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La empresa panificadora Mary S.A., la cual desarrolla actividades de producción de todo 
tipo de panes y repostería, necesita mejorar su productividad en la elaboración de pan 
francés, dentro de las horas laborales establecidas por la empresa, documentar las actividades 
de trabajo para que así, todo trabajador nuevo pueda incorporarse de manera rápida al 
desarrollo de las actividades, capacitación a los trabajadores para que tengan el conocimiento 
de las herramientas que se están aplicando de la filosofía lean Manufacturing, rediseñar el 
VSM, con la finalidad de que los trabajadores sigan una secuencia de actividades y trabajar 
a un ritmo normal. 
La presente investigación “Aplicación de herramientas Lean Manufacturing para mejorar la 
productividad en panificadora Mary S.A., Independencia, 2019”, tiene como objetivo 
mejorar la productividad haciendo uso de las herramientas de Lean en este caso la 
estandarización y el VSM en el área de producción de panes. 
La metodología de estudio realizada en el presente trabajo de investigación es de tipo 
aplicada, con enfoque cuantitativo y de diseño cuasi-experimental. La población está 
conformado por la producción de pan francés de turno noche durante el mes de Mayo de 
2019, teniendo 30 días laborales en el mes. En el mes de Agosto se realizó la implementación 
de la propuesta de mejora y se realizó una nueva medición en Septiembre de 2019. En 
análisis de los datos se hizo uso de programas como el Microsoft Excel y SPSS Versión 22, 
de modo descriptivo e inferencial. 
Según los datos procesados en el SPSS Versión 22, se logró como resultado que la 
significancia es igual a 0.00 en los análisis realizados a los indicadores de 
productividad, eficiencia y eficacia antes y después de la implementación, por lo tanto, 
se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna del investigador al ser menor a 
0.05. Además, con el análisis descriptivo realizado en el programa Microsoft Excel la 
productividad incremento de un 78% a un 89%, con respecto a lo que es la eficiencia, 
incrementó de un 83% a un 90% y en la eficacia de un 93% a un 98%. 
 
 





The bakery company Mary SA, which develops production activities of all types of panels 
and pastries, needs to improve its productivity in the production of French bread, within the 
working hours established by the company, document the work activities so that, Every new 
worker can quickly incorporate into the development of activities, train workers to have the 
knowledge of the tools that are applying the Lean Manufacturing philosophy, redesign the 
VSM, with the implementation of the workers follow a sequence of activities and Work at a 
normal pace. 
The present investigation "Application of Lean Manufacturing tools to improve productivity 
in bakery Mary S.A., Independencia, 2019", aims to improve productivity using Lean tools 
in this case the standardization and the VSM in the area of production of Panels 
The study methodology carried out in this research work is applied, with a quantitative 
approach and a quasi-experimental design. The population is made up of the production of 
French bread night shift during the month of May 2019, having 30 business days in the 
month. In August the implementation of the improvement proposal was made and a new 
measurement was made in September 2019. In data analysis, programs such as Microsoft 
Excel and SPSS Version 22 were used, descriptively and inferentially. 
According to the data processed in SPSS Version 22, it became as a result that the 
significance is equal to 0.00 in the analyzes performed to the indicators of productivity, 
efficiency and effectiveness before and after implementation, therefore, the null hypothesis 
is rejected and the alternative hypothesis of the researcher is accepted as it is less than 0.05. 
In addition, with the descriptive analysis performed in the Microsoft Excel program, 
productivity increased from 78% to 89%, with respect to what is efficiency, increased from 














































1.1 Realidad problemática 
Global 
A nivel macro, según el diario internacional El economista (2015), hace mención que la 
industria de la panificación a nivel global es equivalente a 461,000 millones de dólares, en 
el cual este mercado está montado por 91% de panaderías locales, artesanales, 
supermercados y bodegas, totalizando así 277,000 organizaciones, afirmada por la 
consultora IBIS World. Asimismo, cabe mencionar que el 9% faltante de este mercado 
mundial es liderado por la empresa Bimbo con una participación de 4%, acompañado por la 
empresa Mondel Internacional que participa con un 3%, Yamazaki que es otra empresa que 
tiene una participación de 2% y la empresa Kellogg´s el cual tiene participación de 1% de 
esta industria panificadora.  
Figura 1. Industria panificadora en el mundo 
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En el marco internacional según el diario El Economista (2013), la industria de la panadería 
y pastelería a escala industrial creció un 1,6% en valor en 2012, lo que en cantidades 
monetarias hace referencia a 3.430 millones de euros sustentada en el informe de la 
consultora DBK el cual recoge la actividad de 200 empresas del sector. Asimismo, precisó 
que la tendencia de crecimiento de este mercado español se está ejecutando de manera 
moderada, en España las ventas en 2012 aumentaron en un 1,2%  y para el 2013 se hizo un 
pronóstico de crecimiento de 1%, siendo un 2 y 3% de crecimiento para el 2014. Pero todo 
lo pronosticado en este estudio no salió tal como se esperaba ya que la industria panificadora 
registró un estancamiento por segmentos lo cual junto a la industria pastelera y bollería 
retrocedieron en un 2,6%. Además BCR (2019), determina el crecimiento de productividad 
total de factores  al año, el cual se aprecia en el gráfico siguiente. A nivel de Latinoamérica, 
durante los años de 1960 y 2010, el Perú ha mantenido un 1.0% de crecimiento en promedio 
anual. Asimismo en el Caribe durante los años  2000 y 2010, el Perú ha incrementado en un 
promedio de  2.6% de productividad.  







En el Perú, la industria panificadora está cumpliendo un rol muy importante dentro de la 
economía tal como resalta en uno de sus artículos el diario La República (2018), La industria 
del pan suma un año arduo más de aumento concatenado, puesto que únicamente en los 
primeros seis meses de 2018 la preparación de productos de panadería creció 4,1%, ante los 
3,5% que consiguió a lo largo del 2017, reveló el IESS. Tal como señala este diario, el 
crecimiento de la industria panificadora se está dando en pequeños porcentajes debido a 
diversos problemas y una de ellas es la de producción, en la que no se está alcanzando el 
plan de producción anual.  
Tabla 2. Crecimiento de la industria panadera en el Perú 
 
Fuente: La república 
Local 
Panificadora Mary S.A, es el objeto de estudio. Esta organización realiza la fabricación de 
productos de panadería, en el rubro de panificación, que incluye tanto la panadería como la 
repostería. Es determinante que la productividad sea alta, sin embargo, el proceso productivo 
desde la entrada de recursos hasta la salida de productos terminados presenta diferentes 
problemas que impiden que la productividad sea alta. Para poder identificar cuáles son las 
causas raíces del problema y con ello la deficiencia de la productividad se realizó el método 
de la observación en el cual se hizo uso de una cámara de celular y hoja de registro tal como 
se presenta en la (tabla 3). Después de considerar las posibles causas en hoja de registro se 
alineó respecto a la aplicación de las 6M, lo que posteriormente se ordenó y clasificó en un 




Tabla 3. Causas que conducen a la baja y deficiente productividad en el área de producción 
de panificadora Mary S.A. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Posteriormente se analizará los puntos que conducen a la baja y deficiente productividad en 
panificadora Mary S.A, los cuales perjudican en diferentes aspectos a la organización ya sea 
económico, social, etc. Se representan las causas en un diagrama de pescado.
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En figura 2, Se evidencia las causas que originan la problemática, el cual hace 
referencia a la baja productividad en panificadora Mary S.A., entre ellas, las que 
afectan más la baja productividad son; Ausencia de control en el proceso productivo, 
tiempo ocioso de proceso, falta de procedimiento estandarizado, falta de 
mantenimiento en las maquinarias, desorden en área de almacenamiento, deficiencia 
en orden y limpieza del área de producción, sin formatos de control de calidad entre 
otros. 
 
 A continuación, en la (tabla N°4) se representa la lista de causas determinada 
anteriormente de manera ordenada. 
Tabla 4. Lista de causas de baja productividad 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Con el objetivo de detectar y determinar las causas que originan y dañan más a la 
decreciente productividad y/o son prioritarias a solucionar se desarrolló una matriz de 
correlación con una puntuación de 0 y 1 respectivamente, 0; cuando no existe relación 
y 1; cuando existe relación. Luego se realizó la suma de los valores de manera 
horizontal para determinar el respectivo puntaje (frecuencia) de cada causa.
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Tabla 5. Matriz de correlación 
 




En tabla 5, se determinó la frecuencia (puntajes totales) de cada causa, en donde se aprecia 
que (C6) Falta de procedimiento estandarizado, (C10) Ausencia de control de proceso 
productivo, (C8) Falta de mantenimiento en las maquinarias, (C13) Tiempo ocioso de 
proceso, (C12) No hay medición de tiempos, (C5) Suministro de materiales, herramienta, 
equipo y maquinaria a destiempo así como también la  Deficiencia en orden y limpieza 
en área de producción, tienen mayor enlace o relación con el resto de las causas. Por lo 
tanto con esta frecuencia determinada se elabora el diagrama de pareto. 
A continuación, en la siguiente tabla N°6 se representan todas las causas de la 
problemática de manera descendente de acuerdo a sus respectivas calificaciones 
obtenidas, así mismo se realizó el porcentaje del ponderado acumulado con la finalidad 














      Fuente: Elaboración propia 
 





Figura 3. Diagrama de Pareto 
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De la figura 3, se determina que el 80% de las consecuencias del problema es generado 
por el 20% de las causas en el área de producción en panificadora Mary S.A.C., debido a 
(C6) falta de procedimiento estandarizado, (C10) ausencia de control de proceso 
productivo, (C8) falta de mantenimiento en las maquinarias, (C13) tiempo ocioso de 
proceso, (C12) no hay medición de tiempos, (C3) desperdicio de insumos. Las causas ya 
antes mencionadas son las que principalmente originan la baja productividad. 
Posteriormente se desarrolló una clasificación de causas en diversos sectores  
correspondientes (procesos, gestión, calidad y mantenimiento) para realizar el estrato con 
el objetivo de determinar el área que abarca más causas.  
Figura 4. Estratificación 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En figura 4, de acuerdo a estratificar por áreas, las causas más frecuentes se localizan en 
el área de proceso productivo por lo tanto nos determina la importancia de orientar 
soluciones al área de procesos.  
 
En consecuencia se considera la siguiente lista de solución en la (figura 10) para poder 




PROCESO GESTIÓN CALIDAD MANTENIMIENTO
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Fuente: Elaboración propia  
 
Finalmente, de acuerdo con la matriz ponderación de factores se utilizará la metodología 




1.2 Trabajos previos 
Como parte del trabajo de ardua investigación se presentan diversos estudios de investigación 
tanto internacionales y nacionales relacionados con variable dependiente e independiente. 
Namuche y Zare, en su tesis “Aplicación de Lean Manufacturing para aumentar la 
productividad de la materia prima en el área de producción de una empresa esparraguera para 
el año 2016”. Tesis (Para optar el título de Ingeniero Industrial). Trujillo – Perú: Universidad 
Nacional de Trujillo, Escuela de Ingeniería Industrial (2016). El presente proyecto tiene como 
finalidad objetiva implementar las herramientas de manufactura esbelta y así lograr que la 
productividad de la organización esparraguera aumente. Realizaron análisis de todos aquellos 
subprocesos que se ejecutan a lo largo de la producción.  Elaborando un diagnóstico a todos 
aquellos subprocesos que se ejecutan dentro de la zona de producción en donde se detectaron 
los problemas más resaltantes; paradas operacionales de las maquinarias, tiempos flojos y 
muertos en las líneas de producción que se desarrollan manualmente. Para reducir estos 
problemas, el investigador aplicó la filosofía de manufactura esbelta o más conocida como Lean 
Manufacturing cogiendo como punto de partida la herramienta 5´s. Además aplicó otras  
herramientas tales como Takt time, efectividad total de equipos y tiempo de cambio en menos 
de 10 minutos. Se concluye que al desarrollar las herramientas lean se logró el objetivo esperado 
incrementando la productividad de un 5%, así mismo se logró disminuir paradas operacionales 
de corrección y prevención, horarios de ciclo, cajas en mal estado y sobre todo la reducción del 
tiempo improductivo. 
García y Olazabal, en su tesis “Plan de mejora continua en el proceso productivo de harina de 
leche en la procesadora agroindustrial Muchick s.a”. Tesis (Para optar el título de Ingeniero 
Industrial). Pimentel – Perú (2016).  El desarrollo de esta investigación se basó específicamente 
en el producto, en el cual se tenía que perfeccionar   la calidad del producto y en consecuencia 
subir el nivel de producción a través de un exhaustivo plan de mejora continua  porque la 
organización tenía deficiencias a lo largo del proceso de producción de harina, para ello 
tuvieron que conocer primero el estado situacional actual de la organización para poder ver los 
problemas más críticos a través de un mapeo de flujo de valor. De acuerdo a los resultados, 
implementaron herramientas lean tal es el caso de Mantenimiento Productivo Total (TPM)  y 
las 5 S. Implementar ese sistema de mejora continua les costó S/. 20,690.20 logrando un margen 
de beneficio al año de S/.35,256.00. La conclusión nos plantea el incremento de la 
productividad en un 2% diario. 
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Paz, en su tesis “Propuesta de mejora del proceso productivo de la panadería EL PROGRESO 
E.I.R.L. para el incremento de la producción”. Tesis (Para optar el título de Ingeniera 
Industrial). Chiclayo – Perú (2016). La finalidad fue incrementar la productividad del proceso 
productivo, aplicando el estudio de trabajo, tiempos, movimientos y diagramas de proceso, a 
través de ello  se lograron dar con una problemática bien crítica que aquejan la baja 
productividad en un 31,56% de actividades improductivas  y luego de aplicar la mejora, la 
productividad era de 56,75%. 
Espinoza, en su tesis “Aplicación de herramientas de manufactura esbelta para mejorar la 
productividad de la planta panificadora en supermercados peruanos s.a.”. Tesis (Para obtener 
el título de Ingeniero Industrial). Lima – Perú: Universidad Privada César Vallejo, escuela de 
Ingeniería Industrial (2017). El objetivo de este trabajo fue hacer que la productividad 
incremente en la planta panadera de la empresa, para ello utilizaron dos herramientas como 
VSM y Jidoka de la manufactura esbelta. En conclusión con las herramientas aplicadas se llegó 
al objetivo de aumentar la productividad en un 4.8% en la planta panificadora. 
Salazar, en su tesis “Mejora en la productividad durante la fabricación de cabina cerrada 
implementando Lean Manufacturing en una empresa privada metalmecánica”. Tesis (Para optar 
el título profesional de Ingeniero Industrial y Comercial). Lima – Perú: Universidad San Ignacio 
de Loyola, Escuela de Ingeniería y Comercial (2017). El objetivo de este proyecto  se basó en 
la mejora de productividad en el tiempo de los procesos de elaboración  de cabinas cerradas en 
la organización Polinomio S.A.C., en la cual existe demora en la entrega de productos al cliente. 
Para ello fue necesario elaborar procesos sistemáticos ordenados y adecuados para eliminar 
actividades innecesarias y seguir registros estables. Para el ordenamiento e higiene de las 
respectivas zonas se utilizó la herramienta 5´s, por otro lado se desarrolló la estandarización de 
los procesos para mejorar los procedimientos y finalmente se elaboró una sistemática 
distribución de planta. En conclusión el autor logró llegar al objetivo propuesto incrementando 
la productividad en 25%  utilizando herramientas lean. 
Linares, en su tesis “Aplicación de Lean Manufacturing para mejorar la productividad de la 
empresa Soquitex”. Tesis (Para optar el título profesional de Ingeniero Industrial). Lima – Perú: 
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, Escuela de Ingeniería Industrial (2018). La 
presente tesis se objetó en ejecutar un sistema de trabajo con el afán de agudizar los costos y 
mejorar la productividad. Para ello se utilizaron diversas herramientas lean tales como Heijunka 
para la distribución de pedidos a través de pequeños lotes de trabajo, Tiempo takt con esta 
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herramienta se mejoró el ritmo de producción y así cambiar la secuencia de actividades en todos 
los puestos de trabajo y finalmente con 5´s se logró que el ordenamiento e higiene mejoran en 
todas las áreas de trabajo. En conclusión los tiempos de retraso se redujeron en un 18% de 
pedidos totales, el giro de los inventarios incrementó en 10% y la productividad mejoró en 15%. 
Patiño, en su tesis “Aplicación de metodología Lean Manufacturing para una línea de 
producción en el sector automotriz”. Tesis (Para obtener el título de Ingeniero Industrial). 
México – México: Universidad Nacional Autónoma de México, Facultad de Ingeniería (2017). 
El presente trabajo tuvo como prioridad mejorar el desarrollo de la línea de producción y calidad 
basándose en la filosofía Lean. Para ello se utilizó herramientas 5´s, Kaizen, Estandarización, 
siete desperdicios, mapeo de procesos, diagrama de espagueti y balanceo de línea de 
producción. Finalmente se concluye que el uso correcto de la filosofía Lean ayudó en el 
aumento de la productividad y calidad en el sector automotriz. 
Castrejón, en su tesis “Implementación de herramientas de Lean Manufacturing en el área de 
empaque de un laboratorio farmacéutico”. Tesis (Para obtener el título de maestra en 
Ingeniería). México – México: Instituto Politécnico Nacional, Unidad Interdisciplinaria de 
Ingeniería y Ciencias Sociales y Administrativas  (2016). La finalidad de este proyecto,  se basó 
en ampliar la efectividad total de los equipos, diseñar mejoras del área de empaque y determinar 
áreas de oportunidad a través de las herramientas Lean. Para ello se utilizaron herramientas 
como Kaizen para la minimización de documentos del área de empaque, además de ello 
implementaron 5 ́s y finalmente la estandarización para los ajustes y  limpiezas. Se concluye 
que al implementar herramientas Lean mejoró la OEE en un 30%. 
Beltrán y Soto, en su tesis “Aplicación de herramientas Lean Manufacturing en los procesos de 
recepción y despacho de la Empresa HLF Romero S.A.C.”. Tesis (Para optar el título de 
Ingeniero Industrial). Bogotá – Colombia: Universidad de Salle, Facultad de Ingeniería 
programa de Ingeniería Industrial (2017). Esta tesis, se basó específicamente en aplicar 
herramientas Lean para mejorar y solucionar los problemas del área de recepcionamiento y 
despacho. En las áreas intervenidas se aplicó herramientas KAIZEN, 5´s, SMED y VSM. En 
conclusión, el aplicar herramientas Lean permitieron rebajar los tiempos de aguante y reducción 
de movimientos sin valor en 20% y 7,2%  en área de despacho un  23.6% y 37,2% 
sucesivamente y finalmente los tiempos de ciclo también se redujeron a 52.8 m. en el VSM y 
diagrama de recorrido. 
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Chancay, en su tesis “Análisis para disminuir los desperdicios de espumas en la empresa Chaide 
Chaide S.A. aplicando Manufactura Esbelta”. Tesis (Trabajo de titulación previo a la obtención 
del título de Ingeniero Industrial). Guayaquil – Ecuador: Universidad de Guayaquil, Facultad 
de Ingeniería Industrial (2017). El principal objeto de estudio en esta tesis fue reducir 
desperdicios de espumas en la zona de poliuretanos de la organización Chaide Chaide S.A. 
haciendo uso de  herramientas Lean, ya que los desperdicios generados en la sección de 
espumas ocasionaron subir costos de producción. Por ello se utilizó la herramienta 5 ́s con la 
finalidad de fomentar una cultura de calidad para reducir los desaciertos de las personas durante 
el proceso. Se concluye que poner en marcha las 5 ́s, herramienta Lean, ayudó en decrecer los 
residuos de la zona poliuretánica de organización. 
Choez, en su tesis “Optimización del proceso de facturación convenio MSP aplicando Values 
Stream Mapping como herramienta de Lean en un hospital de Guayaquil”. Tesis (Para la 
obtención de título de Ingeniero Industrial). Guayaquil – Ecuador: Universidad de Guayaquil, 
facultad de Ingeniería Industrial departamento académico de titulación (2018). El objetivo en 
el que se basó este trabajo, es perfeccionar la sucesión de facturación de las cuentas médicas de 
los pacientes a través de la implementación de la herramienta Values Stream Mapping 
dibujando el proceso tal como está, mostrado cada una de las etapas identificándose sobre el 
mapa las actividades que no agregan valor. Se finaliza que la ejecución del Lean, optimizó los 
diversos procesos de facturación, además obteniendo un ahorro de 967.102 usd anuales.  
Díaz, en su tesis “Implementación de herramientas Lean Manufacturing para la mejora de la 
productividad”. Tesis (Para obtener el título de química farmacéutica bióloga). México – 
México: Universidad Nacional Autónoma de México, facultad de química (2015). El presente 
trabajo tuvo la obligación de mejorar productividad en base a herramientas Lean tales como; 
SMED, Takt time, TQM, TPM y VSM los cuales persiguen mejorar el sistema de fabricación 
eliminando desperdicios del proceso productivo y a aquellas actividades que no originan valor 
diferenciado al producto terminado y por ende los clientes no se ven dispuestos a costear. Se 
concluye que al implementar herramientas Lean, la productividad mejoró, por consiguiente, 
también mejoró la comunicación continua ante el personal logrando como resultado la 
optimización de los mismos, evaluado y confirmado mediante indicadores de productividad. 
Caro, en su tesis “Análisis de Layout en el contexto de Lean Manufacturing en muelle de la 
naviera Transmarko s.a.”. Tesis (Para optar el título de Ingeniero Civil Industrial). Puerto Montt 
– Chile: Universidad Austral de Chile, Escuela de Ingeniería Civil Industrial (2016). El objetivo 
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de este proyecto fue proponer la mejor distribución o Layout del muelle para así disminuir la 
congestión, costos y tiempos en el desarrollo de las instalaciones interiores considerando 
herramientas Lean junto con algunas estrategias de Layout. Para el cual se utilizó la herramienta 
de Lean Manufacturing (VSM) y referente al método tradicional Layout (metodología SLP) y 
se implementó en cuatro etapas. Se concluye que se logró con el objetivo de reducir distancia 
del muelle de carga ante el almacenamiento de 2.332 a 1070 (km) así como también se redujeron 
los tiempos por el buen VSM que se desarrolló. 
1.3 Teorías relacionadas al tema  
1.3.1. Productividad   
En la industria manufacturera, la productividad tiene un rol muy importante en el desarrollo, 
desempeño e incremento económico dentro de una organización. Por otro lado, el aumento 
constante de la productividad va permitir que se desarrolle una óptima calidad de vida dentro 
de la sociedad. Según Gutiérrez (2014), nos menciona que: 
La productividad trata sobre los resultados que se generan en un proceso, por lo cual aumentar  la 
productividad es conseguir superiores resultados tomando en cuenta los recursos empleados para 
originarlos. Generalmente, la productividad está medida por el cociente compuesto por los 
resultados obtenidos y los recursos empleados […] (p.41).  
Como señala el autor, la productividad va depender mucho de cómo se está ejecutando el 
desarrollo de las tareas y operaciones a lo largo de todo el proceso productivo, en el cual va 












Modelo integrado de factores de la productividad de una empresa 
 
Fuente: Adaptado de S. K. Mukherjee y D. Singh, 1975, pág. 93. 
El factor de productividad de una organización va repercutir mucho en la tenencia de medidas 
internas o externas los cuales van a impactar en la modificación de los comportamientos dentro 
de una empresa y su productividad a largo plazo. 
 
1.3.1.1 Tipos de productividad 
Sumanth, en su libro “Ingeniería y administración de la productividad” (1992), hacen mención 
de tres puntos importantes donde se desglosa la productividad: 
- Productividad parcial: En este tipo de productividad, los parámetros que se involucran 
para la medición y análisis se da en relación a la cantidad que se produce entre un solo 
tipo de insumo. En este punto se pueden relacionar todos aquellos elementos que 
intervienen a lo largo y ancho de la producción. 
Con el resultado que se obtiene de este indicador, se puede analizar y establecer de 
manera independiente de cómo es el desempeño y desarrollo de cada factor que 




- Productividad de factor total: Este indicador conocido por sus siglas (PFT), muestra 
cercanía al indicador anterior, en la cual está presente la cantidad producida, pero en 
comparación de la productividad parcial, en este indicador se tiene como pilar la 
intervención de la sumatoria de diversos factores. Por otro lado, a comparación del 
indicador de productividad total. En este indicador (PFT), el monto que se produce se 
refleja en términos netos, que en otras palabras en la productividad ya se incluye el valor 
extra que poseerá en el mercado. 
 
- Productividad total: Es la relación de la producción total obtenida entre la sumatoria 
de todos los factores de insumo. Con este indicador se va poder visualizar la 
productividad de toda la materia prima y la cantidad producida a escala mayor o total. 
Con el resultado que se obtiene, se va poder ver el incremento o disminución que la 
producción ha tenido que pasar a lo largo de su proceso.  
 
Por último, Barnes, Eroles y Estivill (1998, p. 107). Considera que la productividad se puede 
establecer hallando por medio de las unidades ejecutadas en un cierto tiempo, debido a lo cual 
esta se relaciona en dos recursos, la eficiencia que determina el tiempo concreto y el tiempo no 
aprovechado, y por otro lado la eficacia que determina las cantidades fabricadas por hora de 
trabajo, de acuerdo a lo señalado por los autores se considera la presente fórmula: 
𝑃 = 𝐸𝐹𝐼 𝑥 𝐸𝐹 
P = Productividad 
EFI = Eficiencia 
EF = Eficacia 
1.3.2. Eficiencia  
La eficiencia es un punto muy apreciado en el desarrollo de la productividad ya que ésta 
prácticamente se basa en el cumplimiento de objetivos propuestos utilizando de manera óptima 
los recursos. Según Gutiérrez, (2014).  La eficiencia: "[…] es procurar la optimización de 
recursos e intentar que no haya desperdicio de los mismos […]” (p.41). Tal como señala el 
autor, la eficiencia es alcanzar una producción mayor con menos recursos utilizados y por ende 
alcanzar una mayor productividad. 
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Mediante lo expuesto el autor considera la siguiente fórmula: 
𝐸𝐹𝐼 =  
𝑇𝑅𝑃𝐹
𝑇𝑃𝑃𝐹
  𝑥 100%  
EFI = Eficiencia 
TPPF = Tiempo programado de producción de pan francés   
TRPF = Tiempo real de producción de pan francés  
1.3.3 Eficacia  
La eficacia es otro elemento imprescindible que está presente en el proceso de producción, la 
cual encierra el cumplimiento y logro de las metas establecidas sin que importe el manejo de 
los recursos. Según Gutiérrez (2014) hace mención que: “el término de la eficacia  tiene que 
ver con el nivel en que se hacen acciones organizadas y llegan alcanzar los efectos esperados 
[…] sin importar el uso de recursos para lograr los resultados” (p.20). Como nos muestra el 
autor, la ejecución de la eficacia se remonta al cumplimiento y logro de los objetivos propuestos 
de producción, en el cual no se va a tener en consideración alguna la cantidad de elementos 
sacrificados para cumplir el objetivo. 
Mediante lo expuesto el autor considera la siguiente fórmula: 
𝐸𝐹 =  
𝐶𝑃𝑅𝑂𝐷
𝐶𝑃𝑅𝑂𝐺
  𝑥 100% 
EF = Eficacia  
CPROD = Cantidad de pan francés producido   
CPROG = Cantidad de pan francés programado 
1.3.4. Lean Manufacturing  
Hernández y Vizán (2013) manifiestan a la filosofía Lean Manufacturing como: 
Filosofía de trabajo, enfocado en los individuos, en la que establece la manera de optimizar  
un sistema de producción centrándose en detectar y borrar toda clase de “desperdicios”, [...] 
que se manifiestan en el proceso de  producción: exceso de procesado, sobreproducción, 
inventario, tiempo de espera, transporte y movimientos no óptimos. (p.10) 
En efecto de acuerdo a los autores podemos afirmar que la filosofía del Lean Manufacturing  es 
un modelo de gestión que está constituida por una serie de herramientas tales como; TPM, Las 
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5s, SMED, Kanban, Six sigma, Poka yoke, entre otros; que está encargada básicamente en la 
eliminación de desperdicios, las cuales no genera productividad a la empresa. 
De acuerdo con el autor podemos decir que el despilfarro es una de las causas más críticas que 
se deben dar prioridad para solucionarlas de la manera más rápida en toda empresa 
manufacturera, ya que estás, lo principal que logran es aumentar costos y reducir la 
productividad.  
1.3.4.1. Principios del sistema lean Manufacturing 
Esta metodología fue diseñada en Japón a comienzos de los años 50 por Taiichi Ohno, esta 
metodología de mejora continua fundamentalmente buscaba eliminar secuencias innecesarias 
en producción de autos. 
Según Ohno (1995): Los 8 desperdicios de Lean Manufacturing son:   
- Sobreproducción 
- Tiempos de espera 
- Transporte y almacenaje 
- Tiempos de proceso innecesarios 
- Inventarios  
- Movimiento  
- Defectos  
- Recurso humano mal empleado 
Cabe resaltar que cada uno de estos ocho desperdicios ya sea en mayor o menor medida restan 
desarrollo a la empresa, ocasionando pérdidas que muchas veces serán irreversibles, pero para 
Taiichi Ohno existe un desperdicio más es decir el octavo desperdicio el cual es el “talento de 
la gente”. Por lo tanto, el objetivo de esta metodología es eliminar desperdicios y en 
consecuencia lograr la mejora de la calidad del producto. 
1.3.4.8. Estandarización 
La metodología de estandarización es uno de los pilares clave para poder desarrollar en su 
totalidad la filosofía Lean. Esta metodología se ejecuta cuando en una empresa manufacturera 
u otras hay desniveles en los resultados tanto de los procesos y operaciones que normalmente 
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su desarrollo es igual, pero son ejecutados por diferentes operarios. Es decir, que hay variación 
y desnivel de productividad en las áreas donde el desarrollo de los trabajos es igual. 
Según Hernández y Vizán, (2013); 
Los estándares son descripciones y/o explicaciones gráficas y escritas que nos facilitan 
el uso de tácticas infalibles y fiables dentro de una empresa en la cual nos brindan los 
conocimientos detallados y exactos de lo que se tiene que realizar tales como las 
maquinarias, tipos de materiales, métodos eficaces y mediciones, teniendo así como 
objetivo crear productos con excelente calidad, seguro, económico y veloz. (p. 45).
  
Tal como señalan los autores, al desarrollar un sistema de estandarización, se van a reducir en 
gran cantidad los costos y tiempos muertos ya que todo va estar registrado, asimismo la 
incorporación de nuevos trabajadores al área de trabajo será mucho más sencilla y beneficiará 
en su totalidad a la empresa. 
Con la estandarización, evitamos la inestabilidad en los procesos ya que es la manera más 
segura, más óptima y con mayor calidad para realizar un trabajo.  
Elementos de la estandarización: 
- Esclarecer en su totalidad el proceso actual. 
- Análisis y evaluación del Takt time, el cual nos hace mención a qué ritmo de trabajo se 
deben ejecutar los diversos productos a lo largo del proceso de producción cumpliendo 
estándares de los diversos compradores, en caso el ritmo de la tarea sea el inadecuado, 
con el estudio Takt time se puede modificar el proceso.   
 
Takt time 
Los autores MOHD, Jafri y MOJIB, Seyed, (2015), mencionan que: “El Takt time juega un 
papel principal en los sistemas de fabricación. Muchas fábricas corren […] sin saber […] que 
esas unidades industriales pierden o cómo van las cosas minuto a minuto como un sentido de 
grano fino […]” (p.5). Tal como mencionan los autores, el Takt time mide el ritmo de 
producción, es decir en cuanto tiempo se debe fabricar un producto, por ello tiene un rol muy 
importante dentro de los sistemas de fabricación ya que con él se puede tomar la decisión de 
realizar mayor producción. 
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Tal como mencionan los autores, Takt time marca la medida del ritmo de trabajo a lo largo de 
la producción. Esto conlleva a que si la producción se desarrolla bajo este sistema Takt time, la 
medida de producción se sincroniza con el de pedidos o ventas, para determinar el ritmo o 
velocidad se debe producir para evitar sobreproducción. 
De acuerdo a los autores se tiene la siguiente fórmula: 
𝑇𝑎𝑘𝑡 𝑇𝑖𝑚𝑒 =  
 𝑊
𝐷
   
W = Tiempo de trabajo 
D = Producción requerida 
1.3.4.9. El Mapa de La Cadena de Valor (VSM) 
En la actualidad todas las empresas sin excepción están en el deber de implementar diversas 
técnicas que ayuden a mejorar su productividad, y con ello pueda desenvolverse de manera 
competitiva en el mercado, una herramienta a mitigar este problema es el VSM, según los 
autores Dos Santos, Zelio, VIEIRA, Leandro y BALBINOTTI, Giles, 2015, definen al VSM 
como: “[…] una técnica utilizada en la fabricación magra para identificar flujos logísticos 
(material y la información) necesarios para producir y entregar un producto/servicio […]” (p.6). 
Tal como mencionan los autores, el VSM permite reconocer todos aquellos puntos que se 
involucran en el desarrollo de un producto de la empresa o en todo caso en uno de servicio. 
Por otro lado, los autores Carmen Baena [et al.]. (2010), definen al VSM como: “la 
representación gráfica del desempeño de una compañía, que posibilita detectar las actividades 
u ocupaciones que no generan valor y por las que el comprador no está interesado en abonar” 
(p.27). Como mencionan los autores permite identificar aquellas tareas que se realizan desde el 
pedido de un producto hasta la entrega final del cliente a lo largo del proceso de producción. 
De acuerdo a la definición que realizan los autores, se plante a la siguiente fórmula:     




TA = Total de Actividades 
ANGV: Actividades que no generan valor 
 AGV: Actividades que generan valor 
36 
 
1.4 Formulación del problema 
1.4.1 Problema general 
¿De qué manera la aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la productividad en 
panificadora Mary S.A., Independencia 2019? 
1.4.2 Problema específico 
¿De qué manera la aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la eficiencia en 
panificadora Mary S.A., Independencia, 2019? 
¿De qué manera la aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la eficacia en 
panificadora Mary S.A., Independencia, 2019? 
 
1.5 Justificación de la Investigación  
1.5.1 Económica 
Ríos (2017), manifiesta que, “la justificación económica muestra utilidad de ganancia sobre el 
fundamento del fruto del análisis” (p. 54). 
Al implementar herramientas de la filosofía manufactura esbelta se conseguirá mejorar la 
productividad de panificadora Mary S.A., dado estas herramientas de filosofía Lean permiten 
reducir los desperdicios, tiempos muertos, costos, mermas y entre otros, por ende, los resultados 
que se logran en este trabajo de investigación permitirán a la panificadora mejorar su 
rentabilidad y su crecimiento económicamente. 
1.5.2 Social 
Según Ríos (2017), la justificación social, “se conceptualiza principalmente con el bien de la 
sociedad involucrada con los resultados esperados” (p.54). 
Este trabajo se enfoca en implementar herramientas de la filosofía manufactura esbelta en 
panificadora Mary S.A., estas herramientas permitirán solucionar los problemas identificados, 
por ende, permitirá que la empresa brinde un buen producto de calidad a sus clientes y queden 
satisfechos de ello y de esa manera ganar nivel de confiabilidad para tener una gran ventaja 
competitiva. 
1.5.3 Metodológica 
Valderrama (2019), en su libro, manifiesta respecto a justificación metodológica, lo siguiente;  
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“hace alusión a la utilización de procedimientos específicos y metódicos que sirven de 
complemento para el estudio de casos idénticos al investigador” (p. 411).    
En esta investigación se pone en práctica las herramientas Lean como lo es el VSM y 
Estandarización, además instrumentos de medición como el cuestionario y el check list para 
medir las dos variables dependiente e independiente. 
1.5.4 Teórica  
Valderrama (2019), en la definición de una justificación teórica indica: “esta justificación nace 
debido a la inquietud que se genera por parte de los investigadores, con el objetivo de agudizar  
y tener un respaldo teórico  frente al problema” (p. 140).  
El presente trabajo de investigación busca brindar mayor conocimiento sobre la aplicación y 
desarrollo de herramientas Lean y la manera de cómo esta herramienta mejora 
significativamente la productividad en panificadora Mary S.A., de igual manera este trabajo de 
investigación servirá como respaldo y antecedente para otras investigaciones con las mismas 
variables. 
1.6 Hipótesis  
1.6.1 Hipótesis general  
La aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la productividad en panificadora 
Mary S.A., Independencia, 2019 
1.6.2 Hipótesis específico 
La aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la eficiencia en panificadora Mary 
S.A., Independencia, 2019 
La aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la eficacia en panificadora Mary 








1.7.1 Objetivo general 
Determinar cómo la aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la productividad 
en panificadora Mary S.A., Independencia, 2019 
1.7.2 Objetivo específico  
Determinar cómo la aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la eficiencia en 
panificadora Mary S.A., Independencia, 2019 
Determinar cómo la aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la eficacia en 



















Tabla 8. Matriz de coherencia 
 
 








































2.1 Tipo, Nivel, Diseño y Enfoque de Investigación 
2.1.1 Tipo de Investigación 
En este proyecto, el tipo de investigación que se desarrolla es aplicada, en consecuencia se usan 
los conocimientos teóricos y estratégicos que ayude a que los investigadores puedan responder 
a los problemas en determinada situación concreta en panificadora Mary S.A., es longitudinal 
porque este estudio consiste en estudiar, evaluar y medir por un periodo prolongado de tiempo, 
por ende, se mide la variable dependiente (productividad) antes y después de implementar las 
herramientas de manufactura esbelta. 
2.1.2 Nivel de Investigación  
Este proyecto que se lleva a cabo es de nivel explicativo porque pretende mostrar la causalidad 
entre las variables. Hernández (2016) menciona que: “la investigación explicativa tiende a pasar 
la barrera de la descripción de sucesos en el lugar de vínculos entre conceptos; es decir, están 
encaminados a contestar las causas de las realidades y del suceso  material o social” (p.95). 
2.1.3 Diseño de Investigación  
Según Hernández (2016): “La experimentación tiene como finalidad manipular los 
tratamientos, influencias o estímulos (denominados variables que no dependen de otra variable) 
para así analizar sus efectos en las demás variables (las que sí dependen de otra variable) en un 
estado de control” (p.129). 
El presente proyecto titulado: Aplicación de herramientas Lean Manufacturing para mejorar la 
productividad en panificadora Mary S.A. Independencia, 2019, es una investigación 
experimental, cuyo sub diseño es pre-experimental ya que se encargará de fijar la razón que se 
presenta entre la causa y el efecto, es decir como la variable independiente provoca una 
reacción, un efecto en la variable dependiente. 
2.1.4 Enfoque de Investigación 
Hernández (2016), menciona que: 
El  enfoque de investigación cuantitativo es sucesivo o secuencial y se puede probar, cada fase 
sucede a la que continúa y no se puede “brincar” los pasos establecidos. La categoría es altamente 
rigurosa, sin embargo se puede rediseñar alguna etapa. Se origina con una idea que va reduciéndose 
hasta que sea delimitada, para luego derivar objetivos concisos e interrogantes de investigación, se 
realiza una exhaustiva revisión de conceptos para desarrollar un marco conceptual. De las cuestiones 
42 
 
se realizan hipótesis y con ellas se establecen las variables; se delinea una planificación para ponerlas 
a prueba; se contrastan las variables en un entorno específico; se obtienen  las medidas a través de 
procedimiento estadístico y se separa una serie de cierres en proporción a las hipótesis. (p.4). 
El enfoque que presenta este proyecto es cuantitativo ya que se basa en una serie de secuencias 
para obtener resultados y probar la hipótesis, para ello será muy necesario el uso de medida 
numérica e indagación estadístico, para que de esa manera se sustente los resultados con 
pruebas teóricas.  
2.2 Operacionalización de variables 
2.2.1 Variable Independiente: Lean Manufacturing 
Hernández y Vizán (2013) manifiestan a la filosofía Lean Manufacturing como: 
Filosofía de trabajo, enfocado en los individuos, en la que establece la manera de optimizar  
un sistema de producción centrándose en detectar y borrar toda clase de “desperdicios”, [...] 
que se manifiestan en el proceso de  producción: exceso de procesado, sobreproducción, 
inventario, tiempo de espera, transporte y movimientos no óptimos. (p.10) 
2.2.1.1 Dimensiones 
El Mapa de la Cadena de Valor (VSM) 
Según Rajadell y Sánchez (2010), definen al Mapa de la Cadena de Valor (VSM) como: 
[…] Una visión del negocio donde se muestra tanto el flujo de materiales como el flujo de 
información desde el proveedor hasta el cliente. Se trata de plasmar en un papel de una manera 
sencilla y visual, todas aquellas actividades que se realizan actualmente para obtener un 
producto, para identificar así cuál es la cadena de valor (actividades necesarias para transformar 
materiales e información en un producto terminado o en un servicio). (p.35). 
Se utilizará el siguiente indicador: 
𝐴𝐺𝑉 =  
𝑇𝐴 − 𝐴𝑁𝐺𝑉
𝑇𝐴
   
TA = Total de Actividades 
ANGV: Actividades que no generan valor 






Según Hernández y Vizán, (2013) menciona que: 
Los estándares son descripciones y/o explicaciones gráficas y escritas que nos facilitan 
el uso de tácticas infalibles y fiables dentro de una empresa en la cual nos brindan los 
conocimientos detallados y exactos de lo que se tiene que realizar tales como las 
maquinarias, tipos de materiales, métodos eficaces y mediciones, teniendo así como 
objetivo crear productos con excelente calidad, seguro, económico y veloz. (p. 45).
   
Se utilizará el siguiente indicador: 
𝑇𝑎𝑘𝑡 𝑇𝑖𝑚𝑒 =  
 𝑊
𝐷
   
W = Tiempo real de producción de pan francés  
D = Cantidad producida de pan francés 
 
2.2.1.2 Variable dependiente: Productividad  
Según Gutiérrez (2014), nos menciona que: 
La productividad trata sobre los resultados que se generan en un proceso, por lo cual aumentar  la 
productividad es conseguir superiores resultados tomando en cuenta los recursos empleados para 
originarlos. Generalmente, la productividad está medida por el cociente compuesto por los 
resultados obtenidos y los recursos empleados […] (p.41).  
Se utilizará el siguiente Indicador:  
𝑃 = 𝐸𝐹𝐼 𝑥 𝐸𝐹 
P = Productividad 
EFI = Eficiencia 








Según Gutiérrez, (2014). La eficiencia: “[…] es procurar la optimización de recursos e intentar 
que no haya desperdicio de los mismos […]” (p.41). 
Se utilizará el siguiente Indicador: 
𝐸𝐹𝐼 =  
𝑇𝑅𝑃𝐹
𝑇𝑃𝑃𝐹
  𝑥 100%  
EFI = Eficiencia 
TPPF = Tiempo programado de producción de pan francés   
TRPF = Tiempo real de producción de pan francés 
 
Eficacia 
Según Gutiérrez (2014) hace mención que: “el término de la eficacia  tiene que ver con el nivel 
en que se hacen acciones organizadas y llegan alcanzar los efectos esperados […] sin importar 
el uso de recursos para lograr los resultados” (p.20) 
Se utilizará el siguiente Indicador: 
𝐸𝐹 =  
𝐶𝑃𝑅𝑂𝐷
𝐶𝑃𝑅𝑂𝐺
  𝑥 100% 
EF = Eficacia  
CPROD = Cantidad de pan francés producido   









2.3 Población y Muestra 
2.3.1 Población 
Valderrama (2019) considera población como: 
Agrupación de elementos, cosas o seres finitos o infinitos, que presentan cualidades similares, 
dispuestos a ser estudiados. Por consiguiente, se consigue expresar el universo de familias, 
compañías, sociedades, electores, automóviles, […]. (p.182). 
 
Para este proyecto, la población que se estudia es la producción de pan francés del turno noche 
un mes antes y un mes después de la implementación. 
 
2.3.2 Muestra 
Según Hernández (2016), “La muestra es una subclase de la población que se estudia, sobre el 
cual se recolectarán datos, y que se tiene que definir y delimitar  previamente con exactitud, a 
parte de ello debe ser manifestativo de la población” (p.173).    
Para este proyecto, la población que se estudia es la producción de pan francés del turno noche 
un mes antes y un mes después de la implementación 
 
2.3.3 Unidad de análisis  
Para este trabajo la unidad de análisis es la producción de pan francés el cual se desarrollará en 
el área de producción de panificadora Mary S.A., en el turno noche.  
2.4 Técnicas e Instrumentos de recolección de datos, Validez y Confiabilidad 
2.4.1 Técnicas  
Según Hernández (2016): “la técnica es recoger la información pertinente sobre las cualidades, 
conceptos o variables de las unidades de investigación o coyunturas. Por lo tanto, implican 
participantes, grupos, procesos, fenómenos, […]” (p.198). 
Por lo tanto, para este proyecto que se está ejecutando se hace uso sustancial de la técnica de 
observación para el recojo de información. 
 
2.4.2 Instrumentos 
Para Ríos (2017): “el instrumento que sirve para la recolección de datos es una herramienta 




Como menciona el autor, los instrumentos sirven para registrar los datos que nos van a servir 
para la ejecución del trabajo. Para el siguiente trabajo de investigación, se hará uso de un 
cronómetro digital. 
 
2.4.2.1 Instrumentos de la variable independiente Lean Manufacturing 
Dimensión 1: Estandarización 




W= Tiempo de trabajo 
D= Producción requerida  
Uso del instrumento: 
Para el desarrollo de la medición de la dimensión Estandarización se hizo el levantamiento de 
información de producción requerida y tiempo de trabajo programado de 127 minutos para la 
producción de 3 coches de pan francés dentro de (1 jornada de 8 horas de trabajo). El proceso 
será el siguiente: Tiempo de trabajo entre producción requerida, el cual se puede apreciar en el 
anexo N°4. 
Dimensión 2: Mapa de la Cadena de Valor (VSM)       
 




AGV= Actividades que generan valor 
TA= Total de actividades 
ANGV= Actividades que no generan valor 
Uso del instrumento: 
Para el desarrollo de la medición de la dimensión Mapa de la Cadena de Valor se hizo el recojo 
de datos de las actividades del área de producción de trabajo programado de 127 minutos para 
la producción de 3 coches de pan francés dentro de (1 jornada de 8 horas de trabajo). El proceso 
será el siguiente: Total de actividades menos actividades que no generan valor entre total de 




2.4.2.2 Instrumentos de la variable dependiente (Productividad) 




Uso del instrumento:  
Para el desarrollo de la medición de la productividad se hizo el levantamiento de información 
de trabajo programado de 127 minutos para la producción de 3 coches de pan francés dentro de 
(1 jornada de 8 horas de trabajo). El procedimiento será el siguiente: eficiencia por eficacia, el 
cual se puede apreciar en el anexo N°5. 
Dimensión 1: Eficiencia                     𝐸𝐹𝐼 =  
𝑇𝑅𝑃𝐹
𝑇𝑃𝑃𝐹
  𝑥 100%  
EFI = Eficiencia 
TPPF = Tiempo programado de producción de pan francés   
TRPF = Tiempo real de producción de pan francés 
Uso del instrumento:  
Para el desarrollo de la medición de la dimensión Eficiencia se hizo el levantamiento de 
información de tiempo de producción de panes de trabajo programado de 127 minutos para la 
producción de 3 coches de pan francés dentro de (1 jornada de 8 horas de trabajo). El 
procedimiento será el siguiente: Tiempo real de producción de panes entre tiempo programado 
de panes producidos, el cual se puede apreciar en el anexo N°5. 
 
Dimensión 2: Eficacia 
𝐸𝐹 =  
𝐶𝑃𝑅𝑂𝐷
𝐶𝑃𝑅𝑂𝐺
  𝑥 100% 
EF = Eficacia  
CPROD = Cantidad de pan francés producido   
CPROG = Cantidad de pan francés programado 
49 
 
Uso del instrumento: 
Para el desarrollo de la medición de dimensión Eficacia se hizo el levantamiento de información 
de la producción de panes producidos de trabajo programado de 127 minutos para la producción 
de 3 coches de pan francés dentro de (1 jornada de 8 horas de trabajo). El procedimiento será 
el siguiente: cantidad de panes producidos entre la cantidad de panes programados, el cual se 
puede apreciar en el anexo N°5. 
2.4.3 Validez 
Según Hernández (2016): “la validez, en contextos macros, indica el nivel en que un 
instrumento mide verdaderamente la variable que pretende medir” (p.200).  
 
Para Valderrama (2019): “la validez es cuando los instrumentos fabricados por el investigador 
presentan un óptimo grado de validez para adquirir información confiable” (p.206). Como 
mencionan los autores la validez, es la corroboración del instrumento de investigación, por lo 
tanto, será validado y aprobado por medio de juicio de expertos.                                        
 
2.4.4 Confiabilidad 
Para Hernández (2016), “la confiabilidad dentro de un instrumento de medición apunta en la 
medida donde su ejecución reiterada varias veces a la misma unidad de análisis genera 
resultados idénticos” (p.200).   
El presente trabajo de investigación muestra confiabilidad ya que se desarrolla en la empresa 
panificadora Mary S.A., en donde los instrumentos de medición de datos se ponen a prueba. 
 
2.5 Métodos de análisis de datos   
Según Valderrama (2016): “luego de conseguir la información, el paso siguiente es ejecutar  el 
análisis de los mismos datos cuantitativos para mostrar la reparación a la cuestión de inicio y, 
si contrasta, poder aceptar o rechazar la hipótesis. En consecuencia, es importante elegir un 
exhaustivo programa de análisis: Excel y Spss” (p.29 - 30).  En este proyecto se utilizará el 





2.6 Aspectos éticos 
La empresa panificadora Mary S.A. nos brinda la información con el consentimiento del uso de 
sus datos y la disposición de su personal de producción con el fin de contribuir con la 
investigación, en esta indagación se protegerá la privacidad de la empresa así mismo existe un 
trato de confidencialidad sobre el manejo de información de la organización. Asimismo, el 
presente proyecto cuenta con la información bibliográfica de libros electrónicos, físicos y 
repositorios de universidades respetando la autoría de los investigadores. 
2.7 Desarrollo de la propuesta  
2.7.1 Situación actual  
Nombre de la Empresa: Panadería Mary  
Fecha de fundación: 18/02/11 
Rubro: Panificación 
R.U.C: 10425586691 
Estado: Activo  
Actividad económica: Elaboración de productos de panadería 
Representante legal: Sr. Abel Gabriel Juica Nery 




Mapa de Ubicación: 
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Fuente: Google Maps 
Breve reseña histórica   
Panadería “MARY” es una organización de rubro de panificación dedicada a la producción 
de diferentes tipos de panes y comercialización de productos de panadería en todas las 
variedades, fundada por Sra. María Alicia Andagua Milla y Sr. Abel Gabriel Julca Nery el 
18 de febrero del año 2011 en busca de oportunidades.   
Se inició como una pequeña bodega, donde se vendía poca cantidad de panes y otros 
productos relacionados a la panificación, donde los primeros clientes eran vecinos aledaños 
a la vivienda. La segunda generación inició a inicios del año 2012 donde estos señores 
deciden ampliar el negocio adquiriendo máquinas industriales de panadería para dedicarse 
a producción de productos derivados de harina. Seguidamente se decide buscar nuevos 
horizontes y así es como se empieza a llevar sus productos a los distintos consumidores de 
la zona de Tahuantinsuyo distrito Independencia. 
Misión  
Producir y ofrecer gran variedad de panes a precio accesible, haciendo uso de insumos 
básicos de gran calidad. 
Visión 
Ser reconocida en Lima Metropolitana como una de las mejores panaderías en el rubro de 





- Buscamos satisfacer a nuestros clientes brindando un producto de calidad.  
- Multiplicar las ventas cada año, a través de estrategias de marketing. 
- Implementar herramientas de Ingeniería en el área de producción y ventas. 
- Implementar una adecuada gestión administrativa en nuestra empresa panificadora. 
- Realizar capacitaciones constantes dirigidas a los operarios. 
Valores 
Respeto: Brindamos un servicio de primera tratando a clientes como queremos ser tratados; 
respetando y escuchando diferentes opiniones buscando identificar oportunidades. 
Compromiso: Hacemos más de lo esperado porque pensamos, vivimos y soñamos con sacar 
adelante todo aquello en lo que empeñamos nuestra palabra. 
Orientación al cliente: Desde todos nuestros puestos de trabajo buscamos lograr la máxima 
satisfacción y conformidad de nuestros clientes. 
Ética: Actuamos con integridad basados en nuestros valores. 
Objetivos 
Objetivo general 
Ser una organización de renombre al interior del país en cuanto a rubro de panificación, 
destacándose por la calidad de los productos y por su excelencia en atención al cliente. 
Objetivo específico 
- Ofrecer la mejor atención a nuestros clientes de manera confiable y atenta. 
- Mejorar nuestros productos constantemente. 
- Realizar planes de mejora. 
- Fidelizar a nuestros clientes. 
- Reducir costos haciendo uso adecuado de materia prima. 
Proveedores: 
Nuestros principales proveedores: 
- Corporación Marle's (Harina, colorante, manteca, etc.) 
- Backels Perú (Levadura, mejorador, etc.) 
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- Fleischmann Perú (Levadura, mejorador, etc.) 
- Gloria (Lácteos) 
- Laive (Lácteos, embutidos)  
- San Fernando (Embutidos) 
- Backus (Bebidas) 
Productos 
Actualmente contamos con una variedad de productos; Ciabatta, Francés, Caracol, Yema, 
Integral, Colisa, Caramandunga, Empanadas dulces, Empanadas saladas y Tostadas. 
Clientes 
Se identificó dos segmentos de mercado: 
- Las familias de la zona 
- Las bodegas, los restaurantes y fuentes de soda. 
Diagrama de recorrido 
Diagrama de recorrido nos permitirá apreciar los recorridos en el área de producción de manera 
global. 
Figura 5. Diagrama de recorrido 
 
Fuente: Elaboración propia 
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En la figura 5, se aprecia de manera global la transformación de panes iniciando con el Input 
de materia prima y culminando con el Output  de productos terminados (panes). 
 
Organigrama de la Empresa 
Figura 6. Organigrama de la empresa Panificadora Mary S.A. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
La organización está constituida por Gerente general, área de administración y finanzas, área 
de producción, área de marketing y área de ventas. 
 
Organigrama de área de producción. 
Figura 7. Organigrama del área de producción de Panificadora Mary S.A. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
El área de producción de la panificadora Mary S.A., está constituida por panaderos maestros, 
empacadores, ayudantes y personal de limpieza.  
 
Proceso productivo 


































Descripción de proceso productivo 
 
- Pesado (ingredientes y Harina de trigo) 
Se realiza el pesado de harina e ingredientes que intervienen en la producción del pan.  
- Mezclado 
Los ingredientes y harina se mezclan con el agua. 
- Amasado 
El proceso se realiza en una máquina mezcladora.  
- Cortado de masa 
Se corta la masa de 2/5  kilogramos en 16 piezas. 
- División en bollos 
Se dividen los pedazos cortados en pedazos de 50 gramos cada uno. 
- Boleado de bollos 
Es un proceso manual de redondear y formar los bollos en panes.  
- Reposo 
Para el reposo se utilizan  coches de acero inoxidable con capacidad de 18 bandejas cada uno. 
- Horneado 
El pan  se hornea a 170 °C en el horno rotativo. Finalmente los panes son enfriados y pasan al 
mostrador para la venta y la otra parte  se distribuye. 
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2.7.2 Situación actual antes de la implementación de herramientas Lean Manufacturing. 
En la actualidad se considera una empresa competitiva a las que cumplan con calidad, producción, reducción de costos, eficiencia, innovación, 
tecnología y nuevos métodos de trabajo, siendo la productividad uno de los factores más relevantes para la duración del tiempo de vida de una 
organización en el mercado. El principal factor de una organización que intenta desarrollarse y hacer crecer su rentabilidad es incrementando 
su nivel de producción. Para poder determinar la producción se realizó distintos estudios de métodos en un determinado tiempo, basándonos 
solo en turno noche de producción de panes, a continuación, se dan a conocer los procesos de determinación y los resultados actuales tanto de 
eficiencia, eficacia y productividad actual de la empresa panificadora Mary S.A. 
Tabla 10. Producción de panes de los últimos 6 meses 
  
                                                                                                                                                         
Fuente: Elaboración propia                      
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A continuación, se representa la producción diaria de pan francés en horario de turno noche 
en panificadora Mary S.A. 
Tabla 11. Producción diaria, turno noche mes de mayo 
 
Fuente: Elaboración propia 
En tabla 11, se representa la producción diaria de panes en panificadora Mary S.A., en donde 














Tabla 12. Diagrama de Análisis de proceso (1 coche de pan francés) 
 
Fuente: Elaboración propia 












Tabla 13. Diagrama de Análisis de proceso (3 coches de pan francés) 
 
Fuente: Elaboración propia  
En tabla 13, se observa que 3 coches de pan equivalente a 1296 unidades se producen en 127 
minutos es decir 2 horas con 7 minutos. 
 
2.7.2.1 Variable dependiente  
2.7.2.2 Eficiencia 
Para determinar la eficiencia, se registró los tiempos tanto como tiempo programado y tiempo 




Tabla 14. Medición de la eficiencia 
 
Fuente: Elaboración propia 
El registro de datos determina que la eficiencia de los operarios durante un periodo de 30 días 
tiene un 83%, en trabajo programado de 127 minutos para la producción de 3 coches de pan 





2.7.2.2 Eficacia  
Para determinar la eficacia, se registró la cantidad de panes producidos y cantidad de panes 
programados correspondientes a 30 días hábiles. En la tabla siguiente se muestran los datos 
determinados.  
Tabla 15. Medición de la eficacia 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Se tiene un registro del total de producción de pan en trabajo programado de 127 minutos para 
la producción de 3 coches de pan francés dentro de (1 jornada de 8 horas de trabajo). Resultando 
la eficacia de 93% resultado no aceptable para la empresa. 
2.7.2.3 Productividad 
Para determinar la productividad, se hace uso de los datos determinados en eficiencia y eficacia. 
A continuación, en la presente tabla se da a conocer la información actual de productividad. 
Tabla 16. Medición de la productividad  
 
Fuente: Elaboración propia 
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La productividad antes de aplicarse la herramienta Lean Manufacturing, muestra un valor de 
78% Según la eficiencia y la eficacia de cada producción en un periodo de 30 días en trabajo 
programado de 127 minutos para la producción de 3 coches de pan francés dentro de (1 jornada 
de 8 horas de trabajo). Por lo tanto, se puede determinar que la productividad es muy baja. 





Figura 9. Resultados del pre-test de las dimensiones de la productividad 
 
Fuente: Elaboración propia 
El presente gráfico de barras nos determina que la eficiencia es 83% y la eficacia es 93% esto 
provoca que la productividad muestra un porcentaje bajo de 78% en la producción de panes de 
la empresa sin embargo estos resultados pueden mejorarse aplicando la herramienta Lean 
Manufacturing, lo cual va incrementar la productividad de pan francés en el área de producción 
de la empresa panificadora Mary S.A., Independencia 2019. 
2.7.2.4 Variable independiente  
2.7.2.4.1 Mapa de la Cadena de Valor 
Para determinar el VSM, se realizó un registro del total de actividades (actividades que generan 


















Tabla 17. Resumen de las Actividades 
Empresa Panificadora MARY S.A. 
Dimensión Mapa de la Cadena de Valor (VSM) 







Día 1 12 4 8 
8 
Día 2 12 4 8 
Día 3 12 4 8 
Día 4 12 4 8 
Día 5 12 4 8 
Día 6 12 4 8 
Día 7 12 4 8 
Día 8 12 4 8 
Día 9 12 4 8 
Día 10 12 4 8 
Día 11 12 4 8 
Día 12 12 4 8 
Día 13 12 4 8 
Día 14 12 4 8 
Día 15 12 4 8 
Día 16 12 4 8 
Día 17 12 4 8 
Día 18 12 4 8 
Día 19 12 4 8 
Día 20 12 4 8 
Día 21 12 4 8 
Día 22 12 4 8 
Día 23 12 4 8 
Día 24 12 4 8 
Día 25 12 4 8 
Día 26 12 4 8 
Día 27 12 4 8 
Día 28 12 4 8 
Día 29 12 4 8 
Día 30 12 4 8 
 
Fuente: Elaboración propia 
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La herramienta VSM o más conocida como Mapa de la Cadena de Valor, muestra un valor de 
12 actividades entre todas aquellas actividades que generan valor y actividades que no generan 
valor. 
2.7.2.4.2 Estandarización 
2.7.2.4.2.1 Takt time 
Para realizar el Takt time, se realizó el registro del tiempo empleado y de las unidades 
producidas de pan francés en un periodo de 30 días hábiles. A continuación, se muestran en la 
siguiente tabla. 
Tabla 18. Medición de Takt time 
Empresa Panificadora MARY S.A. 
Dimensión Takt time 
N° de muestras 30 
Producción solicitada  1296 
Tiempo programado para 
producción de pan francés  
(min) 
127 
















Día 1 1226 110 0.09 
               
0.09  
Día 2 1215 105 0.09 
Día 3 1200 99 0.08 
Día 4 1221 100 0.08 
Día 5 1210 109 0.09 
Día 6 1211 112 0.09 
Día 7 1210 111 0.09 
Día 8 1211 110 0.09 
Día 9 1215 114 0.09 
Día 10 1216 115 0.09 
Día 11 1220 116 0.10 
Día 12 1190 89 0.07 
Día 13 1200 97 0.08 
Día 14 1200 99 0.08 
Día 15 1190 90 0.08 
Día 16 1204 104 0.09 
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Día 17 1200 100 0.08 
Día 18 1200 100 0.08 
Día 19 1203 102 0.08 
Día 20 1200 100 0.08 
Día 21 1199 99 0.08 
Día 22 1215 113 0.09 
Día 23 1215 113 0.09 
Día 24 1201 112 0.09 
Día 25 1201 112 0.09 
Día 26 1232 112 0.09 
Día 27 1206 105 0.09 
Día 28 1200 103 0.09 
Día 29 1205 108 0.09 
Día 30 1230 109 0.09 
 
Fuente: Elaboración propia 
El Takt time requerido, muestra un valor de 0.10 minutos por unidad de pan producida. Según 
el tiempo empleado y las unidades producidas, el Takt time muestra en promedio un valor de 
0.09 minutos por unidad de pan producida. 
 
2.7.3 Propuesta de mejora  
Para este trabajo de investigación es la aplicación de herramientas de la filosofía Lean 
Manufacturing, ya que esta herramienta está constituida por una variedad de herramientas que 
están enfocados en mejorar la productividad, calidad y competitividad en todas las 
organizaciones, en consecuencia a ello se presenta el cronograma de implementación en la 




2.7.3.1. Cronograma de Ejecución 
Para una correcta ejecución del proyecto se realizaron todas las actividades según el siguiente Diagrama de Gantt. 





2.7.3.1 Análisis de las actividades que no generan valor 
En esta parte se realizará el análisis de las actividades que no generan valor; mezclado, batido, 




Figura 11. Mapa de la Cadena de Valor a analizar y mejorar 
 
Fuente: Elaboración propia
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2.7.6. Documentación de actividades 
A continuación, se muestra la descripción de cada actividad. 
 



















En esta etapa se usa una balanza tradicional junto a un bolt de 5 kg 
para poder adherir los ingredientes en ello. En este proceso se pesa el 
azúcar, sal, manteca, mejorador y levadura respectivamente de 














En esta etapa se usa un bolt de 15 Litros para la mezcla de todos los 
ingredientes como; Levadura, sal, azúcar, mejorador y agua para así 












En esta etapa la mezcla homogénea ya antes realizada pasa ser 
agregada a un Balde de acero inoxidable en el cual se hace el batido 






















En esta etapa la mezcla homogénea junto con la harina es llevada y 
amasada en una máquina Industrial amasadora hasta tener una 
contextura suave, para luego pasar a la etapa del pesado de la masa y 










Pesado de masa 
 
 
En esta etapa, la masa ya está lista con todos los ingredientes 
adheridos y con la contextura adecuada es sacada de la máquina 
amasadora y trasladada a la mesa industrial de acero inoxidable, 
luego es bañada con aceite de manera ligera para su fácil cortado, es 
cortada con una espátula en pequeñas masas de 2.700 kg y pesada en 














Con las masas ya pesadas en el proceso anterior (2.700 kg) y 
colocadas en la mesa, pasamos a la etapa de cortado, estas masas ya 
pesadas son cortadas en una cortadora industrial y nuevamente son 
colocadas en la mesa para obtener una producción estándar, y luego 








División de bollos 
 
 
En esta etapa las masas que ya han sido cortadas con un peso de 2.700 
kg y colocadas en la mesa, el maestro panadero y el ayudante pasan 
a realizar la división de bollos, los especialistas dividen esas masas 













Boleado de bollos  
 
 
En esta etapa los especialistas realizan el boleado de bollos de manera 
artesanal prácticamente con las manos, se hacen giros tanto para la 
derecha o para la izquierda de acuerdo a la habilidad de cada 
especialista a esos pequeños bollos que han sido ya antes divididos, 





En esta etapa del proceso, actualmente después de boleado de bollos 









En esta etapa, se lleva a cabo el moldeado del pan francés el cual se 
realiza con tubos metálicos de acero inoxidable, el maestro panadero 
agarra un bollo en cada mano, lo pone en la mesa con un poco de 
harina y lo presiona con el tubo metálico, de esa manera se da la 
forma al pan francés para luego ser colocadas en las latas y puestas 
en el coche. 
 
 
Cámara de reposo 
Esta etapa es de gran importancia durante el proceso de producción 
del pan francés ya que es aquí en donde realmente el pan obtiene su 
contextura y tamaño. Luego de realizar el moldeado del pan francés, 
puestas en las latas y llenadas en el coche, estas pasan a la cámara de 






En esta etapa la producción de pan francés que se encuentra en la 
cámara de reposo, pasa a ser horneada. Se trasladan los coches de pan 
que se encuentran en la cámara de reposo en dirección al horno. 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Luego de conceptualizar cada actividad, se logra identificar aquellas actividades que no generan 
valor  a lo largo de la cadena de producción. 
 
Tabla 20. Actividades a solucionarse que no generan valor 
 
Fuente: Elaboración propia 
 









Descripción de las actividades que no generan valor a lo largo del proceso de producción. 
 
Tabla 21. Descripción de causas de actividades que no generan valor 
 
 
ACTIVIDADES QUE NO GENERAN 
VALOR 
 
DESCRIPCIÓN DE LA CAUSA 
Problemas en reproceso de 
transformación de la masa 
(mezclado-batido-amasado) 
. Tiempos elevados. 
. No existe un control predeterminado 
. Ausencia de procedimiento de unificación 
Problemas en pérdida de tiempos 
por doble parada en (reposo) 
. No existe un plan de puntos de inspección 
. Tiempos elevados de reposo y sin control. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Aquellas actividades que se mencionaron anteriormente e identificadas en el VSM no generan 
valor durante el proceso de producción de pan francés, y por ende presenta demoras y retrasa 
algunas operaciones. Una vez descrita las actividades a mejorar, posteriormente se muestran 
factores que influyen en ellas. 
 
Tabla 22. Factores que influyen en las actividades que no generan valor 
Falta de capacitación en área de mezclado, batido, amasado y reposo. 
Paradas extensas por espera de materia prima a transformación en las máquinas 
Fatiga de los operarios debido a que el equipo en funcionamiento presenta alta 
entrada de volúmenes de material. 
Los operadores trabajan bajo presión para cumplir con las cantidades planificadas. 
Existencia de desperdicio de mano de obra no aplicada en área especializada 
Falta de compromiso. 
Falta de estandarización de proceso de trabajo 
Desorden de herramientas y materiales en el área de trabajo 
                                                                                                                                            
Fuente: Elaboración propia 
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2.7.7.  Implementación de la propuesta de mejora 
La posibilidad de mejora en los procesos consiste en realizar una limpieza global de toda la 
zona de producción a través del uso de actividades preliminares de selección, ordenamiento y 
limpieza, para luego unificar y eliminar las actividades que no generan valor en el proceso 
productivo de pan francés y posteriormente estandarizar el proceso haciendo uso de las 
herramientas VSM, así como el diagrama de análisis del proceso con su medición en tiempos 
parciales y totales. 
 
2.7.7.1 Actividades preliminares 
Abarca las acciones de la ejecución de todas las actividades que se necesitan para la 
implementación y así dar origen a la estandarización y el VSM a través de la aplicación de las 
actividades preliminares de selección, ordenamiento y limpieza. 
 
2.7.7.2 Sensibilización y capacitación a todo el personal de la empresa. 
Procedimiento por donde se pretende una respuesta positiva para implementar la herramienta 
de estandarización y el Mapa de la Cadena de Valor. En este punto se desarrollará un 
entrenamiento a todas las personas en conjunto acerca de las herramientas de mejora como son 
la estandarización y el VSM y lo que se desea realizar como parte de la implementación, la 
ejecución de actividades preliminares de selección, ordenamiento y limpieza. El entrenamiento 
se llevó a cabo el día 1 de agosto del presente año, el cual se desarrolló en 30 minutos, 
cordialmente direccionada a todas las personas involucradas, se ejecutó dentro del 
establecimiento de la organización. 
 El objetivo primordial de este entrenamiento fue concientizar a todas las personas con una 
ideología y oportunidad de reorganización y mejoramiento para toda la empresa. Se logró pactar 











Figura 13. Capacitación al personal 
                   
                  
 
                  
 







2.7.7.3. Estructuración del comité de Implementación de estandarización y VSM. 
En la etapa de sensibilización de la estandarización y VSM, se procedió a realizar un Comité 
de la Implementación los cuales serán los encargados de la programación y dirigir las 
actividades  a realizarse durante la implementación, además de ello expondrá convenios en 
beneficio del trabajo de investigación.    
 
Figura 14. Comité de estandarización y Mapa de la Cadena del Valor 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
2.7.7.4. Capacitación del personal involucrado  
 El Comité de estandarización y VSM se capacitó en cuanto a sus ocupaciones y se decretaron 























2.7.7.5. Auditoría Inicial de las actividades preliminares de selección, ordenamiento y 
limpieza. 
Tabla 24. Auditoría Inicial de las actividades preliminares en Panificadora Mary S.A. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
2.7.8. Ejecución de las actividades preliminares de selección, ordenamiento y limpieza. 
La ejecución de las actividades preliminares de selección, ordenamiento y limpieza la 
utilizamos con la finalidad de eliminar las actividades que generan pérdidas de tiempo y flujos 
de cada proceso con el fin de mejorar teniendo como determinación entender el proceso, 
examinar cada detalle y aplicar herramientas de ingeniería, con el objetivo de entrelazar las 
ocupaciones y así mismo, eliminar procesos superfluos, ordenar los materiales y mejorar el área 




2.7.8.1. Ejecución de la actividad preliminar de selección de enseres, utensilios y objetos. 
La primera actividad preliminar de selección de enseres, utensilios y objetos, consiste en que 
todo el personal debe tener en su lugar de trabajo aquellas herramientas y materiales que serán 
utilizadas para la ejecución de sus actividades cotidianas, y estos deben estar en el estado más 
óptimo y  de fácil ubicación para el placer del trabajador. 
Al inicio se logró identificar y remover los materiales imprescindibles como latas en estado 
oxidado, latas rotas, cajas en mal estado, bolsas de harina, bolsas de azúcar, baldes de plástico, 
entre otros. Se hizo uso de la tarjeta roja el cual es una herramienta de control visual que permite 
evidenciar aquellos objetos donde se tiene alguna duda de su uso y debe ser reubicado o 
descartado. 
El modelo de tarjeta se describe a continuación para detallar los criterios pertinentes para la 
eliminación o reubicación de las herramientas y materiales el cual se detalla a continuación.  
- Diseño de la tarjeta roja 
La tarjeta roja permite identificar los elementos innecesarios que se están en el área de trabajo.  
Esta herramienta es llenada por los trabajadores de turno, los cuales al ver algún elemento que 
no sea necesario en la operación se encargaran de llenar los datos correspondientes y pegarla 
en el objeto que esté fuera del lugar. 
Figura 15. Tarjeta roja para el control de los elementos innecesarios 
 
 







- Definir el proceso de Clasificación:  
Para tener una adecuada ejecución de la primera actividad preliminar de selección de enseres, 
utensilios y objetos., se debe tener en cuenta la clasificación presentada en la tabla siguiente, 
ello se presentará a los trabajadores para que puedan realizar la 1s con mayores conocimientos 
y determinación. 
Tabla 25. Correcta clasificación de elementos 
CORRECTA CLASIFICACION DE OBJETOS Y HERRAMIENTAS 
FRECUENCIA DE USO ACCIÓN 
Obsoleto (No necesario) Eliminar (Sacar del área de trabajo) 
Una vez al mes Guardar en lugar alejado (almacenar) 
Una vez a la semana Guardar en el área de trabajo 
una vez al día o mas Guardar en el área de trabajo 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
- Elaboración del informe de elementos innecesarios:  
Ya teniendo los conocimientos de como clasificar las herramientas y materiales, realizamos 
clasificación en el área de producción para ver cómo se encuentra actualmente.  
En la cual detallaremos todos los materiales, herramientas u objetos que encontremos en el área 
de trabajo y la clasificaremos como determina la tabla 26, para así lograr simplemente tener en 
el área de trabajo los elementos adecuados para poder trabajar, en cuanto a los elementos, 
objetos y herramientas que no sean necesarias para la ejecución de la actividad a realizar serán 





Tabla 26. Elementos Innecesarios 
 
Fuente: Elaboración propia 
En la tabla 26, podemos apreciar toda la lista de innecesarios y necesarios que encontramos en 









Figura 16. Actividad preliminar de clasificación: “Separar lo Necesario de lo Innecesario” 
 
Fuente: Cámara fotográfica 
En la figura 16, separamos los materiales y objetos que son útiles para su labor y los 
innecesarios que serán reubicados o desechados. 
2.7.8.2 Ejecución de la segunda actividad preliminar de ordenamiento y ubicación de 
enseres, utensilios y objetos. 
A continuación, se procede a la ejecución de la actividad preliminar de ordenamiento y para 
ello los trabajadores deben ordenar y fijar sitios para lo ya clasificado como necesario en la 
actividad preliminar de selección. 
89 
 
Lo cual nos lleva a seguir los siguientes pasos: 
- Establecer sitios para cada herramienta u objeto 
Ya teniendo conocimiento de las herramientas y objetos que se utilizan en cada área de trabajo 
procederemos a elaborar una tabla en la cual se determine los artículos necesarios, cantidad 
necesaria y ubicación de cada herramienta para su fácil acceso y comodidad del trabajador, la 
cual será colocada de manera ordenada y fácil accesibilidad para que los trabajadores tengan 
conocimiento de ello y puedan desarrollar esta actividad adecuadamente. 
Tabla 27. Lista de herramientas necesarias a establecerse 
 
Fuente: Elaboración propia 
En la tabla 27, detallamos herramientas que son necesarias para el área de producción, debido 
a su uso constante y la importancia que tienen en el proceso productivo de pan. En área de 
producción se dio cambios, ya que no se tenía lugar fijo para guardar las herramientas y 
materiales y ello llevaba los tiempos improductivos. 
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Una vez determinada se implementó un estante en área de trabajo para establecer los materiales 
y puedan ser utilizadas fácilmente, así mismo un ordenamiento debajo de la mesa de trabajo las 
herramientas usadas diariamente. 
Figura 17. Materiales y herramientas ordenadas 
                  
 
Fuente: Cámara fotográfica 
En la figura 16, se puede apreciar las herramientas y Materiales ordenadas y listas para su uso 
adecuado. 
2.7.8.3. Ejecución de la tercera actividad preliminar de limpieza general en toda el área 
de trabajo. 
Después de haber obtenido resultado favorable en las actividades preliminares de selección y 
ordenamiento, se procede a la ejecución de la última actividad preliminar de limpieza general 
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en toda el área de trabajo en la cual nos encargamos de limpiar y mantener limpio el área de 
proceso productivo de pan francés. 
Para la buena ejecución de esta tercera actividad preliminar de limpieza general en toda el área 
de trabajo, es obligatorio elaborar un programa de limpieza, asignar responsable, definir la 
frecuencia, definir que utensilios se usará para la correcta limpieza y documentarlo. Para ello 
se elaboró un formato con dichas características, el cual es presentado en la siguiente tabla. 
 
Tabla 28. Lista de herramientas necesarias y programa de limpieza 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la tabla 28, podemos apreciar el programa de limpieza correspondiente al área de proceso 
productivo de panes para una limpieza adecuada, esta lista tiene como finalidad de que los 
operarios puedan tener con claridad las actividades que realizaran y las herramientas que 




2.7.9. Unificación de las actividades de Mezclado, Batido, Amasado y eliminación de 
reposo 1. 
Como parte de la implementación se unifico las 3 actividades (mezclado, batido y amasado) en 
una sola actividad llamada preparación de masa el cual se describe a continuación. 
 







Preparación de masa 
En esta nueva actividad, se mezcla toda la materia prima; agua, sal, 
azúcar, manteca, levadura, mejorador y harina en una sola máquina, 
hasta lograr un batido homogéneo, llegando así amasar para toda la 








            Reposo 1 
Reposo 1 se elimina en su totalidad ya que es un reposo que no se 
ejecuta adecuadamente, puesto que toda la producción de pan 
francés tiene que pasar por un solo reposo y esto se tiene que dar en 
la cámara de reposo general y no mendigar de reposo en reposo ya 
que eso afectaría en su totalidad a la producción. 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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2.7.9. Resumen de las actividades antes y después de la mejora. 
Luego de analizar cada etapa para la producción de pan francés, a continuación se muestra las 
actividades antes y después de la implementación de las herramientas de mejora. 
 
Tabla 29. Resumen de actividades antes y después de la mejora 
 
Fuente: Elaboración propia 
En la tabla 29, se aprecia las actividades antes de la mejora y después de la mejora en donde 












Después de unificar y eliminar las actividades a continuación se propone la nueva Diagrama de 
Análisis de proceso futuro. 
 
Tabla 30. Diagrama de Análisis de proceso después de la mejora (1 coche de pan francés) 
 
Fuente: Elaboración propia 












Tabla 31. Diagrama de Análisis de proceso después de la mejora (3 coches de pan francés) 
 
Fuente: Elaboración propia  
En tabla 31, se observa que 3 coches de pan equivalente a 1296 unidades se producen en 117 













2.7.10. Ejecución de la estandarización 
El desarrollo de la implementación de la estandarización consistió en eliminar aquellas 
actividades que no generan valor, así como también la unificación de aquellas actividades que 
redundaban en el desarrollo del proceso de productivo, los cuales se ven reflejados en los 
tiempos muertos. En el análisis de la etapa inicial de la empresa panificadora se observó que 
las actividades de mezclado, batido y amasado, retardaban las siguientes operaciones del 
proceso de producción, generando paradas operacionales, con la implementación permitió 
unificar estos procesos en uno solo llamándose preparación de masa, asimismo se eliminó la 
actividad de reposo ya que no genera valor al proceso, puesto que toda la producción tiene que 
pasar por la cámara de reposo general mas no  por un reposo anticipado, siendo esta activad la 
más importante porque va depender de este la capacidad de horneado y con ello la satisfacción 
de los clientes. 
A continuación, se presenta el Mapa de la Cadena de Valor del proceso productivo con la 
unificación y eliminación de las actividades que no generan valor a la empresa ya desarrollado 
e implementado después de la unificación y eliminación de actividad en el cual se corrobora 
que estas acciones que se realizó, definitivamente mejoraron los tiempos de producción 
estandarizándolos con 117 minutos por producción de pan francés.
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2.7.11 Datos después de la implementación de la propuesta de mejora 
2.7.6.1 Variable dependiente  
2.7.6.2 Eficiencia 
Para determinar la eficiencia, se registró los tiempos tanto como tiempo programado y tiempo 






Tabla 32. Medición de la eficiencia 
 
Fuente: Elaboración propia 
El registro de datos determina que la eficiencia de los operarios durante un periodo de 30 días 
tiene un 90%, en trabajo programado de 117 minutos para la producción de 3 coches de pan 






2.7.6.3 Eficacia  
Para determinar la eficacia, se registró la cantidad de panes producidos y cantidad de panes 
programados correspondientes a 30 días hábiles. En la tabla siguiente se muestra los datos 
determinados.  
Tabla 33. Medición de la eficacia 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Se tiene un registro del total de producción de pan en trabajo programado de 117 minutos para 
la producción de 3 coches de pan francés dentro de (1 jornada de 8 horas de trabajo). Resultando 
la eficacia de 98% resultado aceptable para la empresa. 
2.7.6.4 Productividad 
Para determinar la productividad, se utilizaron los datos determinados en eficiencia y eficacia. 
A continuación, la tabla muestra los datos actuales de productividad. 
Tabla 34. Medición de la productividad  
 
Fuente: Elaboración propia 
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La productividad después de aplicarse las herramientas de Lean Manufacturing, muestra un 
valor de 89% Según la eficiencia y la eficacia de cada producción en un periodo de 30 días en 
trabajo programado de 117 minutos para la producción de 3 coches de pan francés dentro de (1 
jornada de 8 horas de trabajo). Por lo tanto, se puede determinar que la productividad es 
aceptable para la empresa. 





Figura 20. Resultados del post-test de las dimensiones de la productividad 
 
Fuente: Elaboración propia 
La figura nos determina que la eficiencia es 90% y la eficacia es 98% esto provoca que la 
productividad muestre un porcentaje de 89% en la producción de panes, estos resultados se 
mejoraron aplicando la herramienta Lean Manufacturing, lo cual incrementó la productividad 
del pan francés en la empresa panificadora Mary S.A., Independencia 2019. 
 
2.7.7 Variable independiente  
2.7.7.1  Mapa de la Cadena de Valor 
Para desarrollar el VSM o mapa de cadena de valor, se realizó un registro del total de 
actividades (actividades que generan valor y actividades que no generan valor) A continuación, 





















Tabla 35. Resumen de las Actividades 
Empresa Panificadora MARY S.A. 
Dimensión Mapa de la Cadena de Valor (VSM) 






ANGV AGV AGV 
 (mensual) 
Día 1 9 0 9 
9 
Día 2 9 0 9 
Día 3 9 0 9 
Día 4 9 0 9 
Día 5 9 0 9 
Día 6 9 0 9 
Día 7 9 0 9 
Día 8 9 0 9 
Día 9 9 0 9 
Día 10 9 0 9 
Día 11 9 0 9 
Día 12 9 0 9 
Día 13 9 0 9 
Día 14 9 0 9 
Día 15 9 0 9 
Día 16 9 0 9 
Día 17 9 0 9 
Día 18 9 0 9 
Día 19 9 0 9 
Día 20 9 0 9 
Día 21 9 0 9 
Día 22 9 0 9 
Día 23 9 0 9 
Día 24 9 0 9 
Día 25 9 0 9 
Día 26 9 0 9 
Día 27 9 0 9 
Día 28 9 0 9 
Día 29 9 0 9 
Día 30 9 0 9 
 
Fuente: Elaboración propia 
La herramienta Mapa de la Cadena de Valor (VSM), muestra 9 actividades que generan 




- Takt time 
Para desarrollar el Takt time, se realizó el registro del tiempo empleado y de las unidades 
producidas en un periodo de 30 días hábiles. A continuación, se muestran en la siguiente 
tabla. 
Tabla 36. Medición de Takt time 
Empresa Panificadora MARY S.A. 
Dimensión Takt time 
N° de muestras 30 
Producción solicitada  1296 
Tiempo programado para 
producción de pan francés  
(min) 
117 















Día 1 1250 109 0.09 
               
0.08  
Día 2 1255 101 0.08 
Día 3 1240 99 0.08 
Día 4 1250 102 0.08 
Día 5 1250 104 0.08 
Día 6 1240 114 0.09 
Día 7 1260 99 0.08 
Día 8 1280 110 0.09 
Día 9 1270 105 0.08 
Día 10 1270 107 0.08 
Día 11 1280 116 0.09 
Día 12 1290 99 0.08 
Día 13 1280 101 0.08 
Día 14 1295 99 0.08 
Día 15 1289 110 0.09 
Día 16 1294 104 0.08 
Día 17 1270 111 0.09 
Día 18 1269 112 0.09 
Día 19 1259 108 0.09 
Día 20 1290 110 0.09 
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Día 21 1293 98 0.08 
Día 22 1289 110 0.09 
Día 23 1288 105 0.08 
Día 24 1288 104 0.08 
Día 25 1287 107 0.08 
Día 26 1289 99 0.08 
Día 27 1291 105 0.08 
Día 28 1289 103 0.08 
Día 29 1286 108 0.08 
Día 30 1288 114 0.09 
 
Fuente: Elaboración propia 
El Takt time requerido, muestra un valor de 0.09 minutos por unidad de pan producida. 
Según el tiempo empleado y las unidades producidas, el Takt time mensual muestra un 


















2.8 Análisis económico financiero 
2.8.1 Recursos del proyecto 
2.8.1.1  Recursos Humanos 
Para el desarrollo de este proyecto de investigación se contó con la participación de 
personas que aportaron ideas y brindaron información, estas son: 
- Andagua Milla Abencio Pedro - Investigador 
- Orizano Pérez Oliver Ronaldo - Investigador  
- Dr. Malpartida Gutiérrez Jorge Nelson - Asesor de tesis 
- Abel Gabriel Julca Nery - Gerente de la empresa Panificadora Mary s.a. 
2.8.1.2 Costo de personal 
La implementación está concadenada de la mano con los participantes, por consiguiente, 
es importante desarrollar los cálculos del costo de la mano de obra y los resultados que 
se obtienen se plasman a continuación: 
Tabla 37. Recursos humanos para la implementación 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
El costo que se genera por la implementación en cuanto a recursos humanos asciende a 










2.8.1.3 Recursos Materiales 
En este proyecto los recursos materiales fueron fundamentales para el desarrollo del 
mismo y se mencionan a continuación:  
Tabla 38. Recursos materiales 
 
Fuente: Elaboración propia 
Los costos emitidos por los recursos materiales ascendieron a S/  394.00, puesto que estos 
costos fueron cubiertos en su totalidad por parte de los integrantes. 
 
Tabla 39. Resumen total de costos 
 
Fuente: Elaboración propia 
De la tabla 39, podemos apreciar el costo total del proyecto que es de  s/ 594.00, esta 




2.8.2 Análisis Van y Tir 
Para poder determinar el VAN y TIR se tiene en cuenta los siguientes datos: 
Tabla 40. Datos para determinar VAN y TIR 
 
Fuente: Elaboración propia 














Tabla 42. Resultado del análisis Económico 
 
Fuente: Elaboración propia 
El valor actual neto del proyecto (VAN) es de S/. 570,17 considerando una tasa anual de 
descuento de 12%, el cual fue considerado luego de consultar a entidades bancarias, el 
valor de la tasa interna de retorno (TIR) es de 14%, lo cual indica que el proyecto es 
viable. Mientras que la relación beneficio/costo (B/C) es de 2, lo cual  significa  que por 






































3.1 Análisis descriptivo 
En el análisis descriptivo se analiza el cambio que tuvo la variable dependiente a través 
de sus dimensiones. 
 
Variable Dependiente: Productividad 
Según el procesamiento de la variable dependiente se obtienen los siguientes resultados. 
Tabla 43. Estadística descriptiva de la variable productividad
 
Fuente: IBM SPSS 
En la tabla 43, se observa que la productividad ha mejorado de 77,53% a 89,10% con la 
aplicación de herramientas de manufactura esbelta; logrando un incremento en la 
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productividad de 11,60%. Lo que se corrobora con la disminución del error de la media 
(0.01055 a 0.00824). Igualmente los datos correspondientes a la productividad se 
homogeneizaron mejor (desviación estándar) luego de aplicar herramientas de 
manufactura esbelta (0.058 a 0.045).  Por último, los datos en ambos casos (pre y pos test) 
reflejan comportamientos simétricos; así como la curtosis refleja luego de la aplicación 

































Dimensión 1: Eficiencia 
Con el procesamiento de la primera dimensión eficiencia se obtienen los siguientes 
resultados. 
Tabla 44. Estadística descriptiva de Eficiencia 
 
Fuente: IBM SPSS 
En la tabla 44, se observa que la eficiencia ha mejorado de 83,20% a 90,40% con la 
ejecución de herramientas de manufactura esbelta; logrando un incremento en la 
eficiencia de 7,20%. Lo que se corrobora con la disminución del error de la media 
(0.01035 a 0.00778). Igualmente los datos correspondientes a la eficiencia se 
homogeneizaron mejor (desviación estándar) luego de aplicar las herramientas de 
manufactura esbelta (0.057 a 0.043).  Por último los datos en ambos casos (pre y pos test) 
reflejan comportamientos simétricos; así como la curtosis refleja luego de la aplicación 
de las herramientas de manufactura esbelta, que los datos correspondientes a la eficiencia 
están más acercados a la media. 
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Dimensión 2: Eficacia 
Realizando el procesamiento de la segunda dimensión eficacia se obtienen los siguientes 
resultados. 
Tabla 45. Estadística descriptiva de Eficacia 
 
Fuente: IBM SPSS 
En la tabla 45, se observa que la eficacia ha mejorado de 93,37% a 97,97% con la 
ejecución de herramientas de manufactura esbelta; logrando un incremento en la eficacia 
de 4,60%. Lo que se corrobora con la disminución del error de la media (0.00140 a 
0.00212). Igualmente los datos correspondientes a la eficacia se homogeneizaron mejor 
(desviación estándar) luego de aplicar las herramientas de manufactura esbelta (0.008 a 
0.012).  Por último los datos en ambos casos (pre y pos test) reflejan comportamientos 
simétricos; así como la curtosis refleja luego de la aplicación de las herramientas de 




3.2 Análisis inferencial 
3.2.1 Análisis de la hipótesis general  
Ha: La aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la productividad en 
Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019. 
Por lo tanto para poder constatar la hipótesis general, es importante determinar en primer 
lugar si la información que presentan a la serie de la productividad del antes y después 
tienen un comportamiento paramétrico o no paramétrico, apreciando que las series de 
ambos datos son en cantidad 30, se conducirá al análisis de normalidad mediante el 
estadígrafo de Shapiro Wilk. 
Regla de decisión:  
 
Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento no paramétrico.  
Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento paramétrico. 
 
Tabla 46. Pruebas de normalidad, Productividad. 
 
Fuente: IBM SPSS 
En la tabla 46, se logra apreciar que la significancia de productividad antes y después 
muestra un valor mayor a 0.05, teniendo en consideración la regla de decisión, se 
determina que tienen comportamientos paramétricos. En consecuencia a ello, para la 
contrastación de la  hipótesis se utilizará el estadígrafo de T-student. 
Contrastación de la Hipótesis General:  
 
Hipótesis Nula (Ho): La aplicación de herramientas Lean Manufacturing no mejora la 
productividad en Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019. 
 
Hipótesis Alterna (Ha): La aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la 
productividad en Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019. 
118 
 
Regla de Decisión: 
 
-   Hₒ : μₒ ≥ μ₁  
-   Hₐ : μₒ < μ₁  
 
            Tabla 47. Resultado de análisis de T-student 
 
 
Fuente: IBM SPSS 
 
De la tabla 47, se logra apreciar que la media de productividad después presenta un valor 
de 0,8910 mientras la media de productividad antes muestra el valor de 0,7753 por 
consiguiente de acuerdo a la regla de decisión  se cumple la hipótesis alterna: 
-   Hₐ : μₒ < μ₁  
 
Lo que significa que la hipótesis nula es rechazada: La aplicación de herramientas Lean 
Manufacturing no mejora la productividad en Panificadora Mary S.A., Independencia, 
2019., y se acepta la hipótesis alterna por ende queda demostrado que la aplicación de 
herramientas Lean Manufacturing mejora la productividad en Panificadora Mary S.A., 
Independencia, 2019. 
Posteriormente se utilizará el estadígrafo de T-student para analizar de manera específica 
la aprobación de la hipótesis teniendo en consideración  la regla de decisión:  
 
Regla de decisión:  
Si ρvalor ≤ 0.05, Se rechaza la hipótesis nula  






Tabla 48. Estadísticos de prueba de T-Student 
 
Fuente: IBM SPSS 
En el cuadro estadístico de prueba de T-student, se aprecia que la significancia antes y 
después tiene un valor de 0.000, Por lo tanto se rechaza la hipótesis nula y se reafirma 
que se acepta la hipótesis alterna: La aplicación de herramientas Lean Manufacturing 


















3.2.2 Análisis de la primera hipótesis específica 
Ha: La aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la eficiencia en 
Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019.  
Por lo tanto para poder constatar la primera hipótesis específica, es importante  determinar 
en primer lugar si la información que presentan a la serie de eficiencia del antes y después 
tienen un comportamiento paramétrico o no paramétrico, apreciando que las series de 
ambos datos son en cantidad 30, se conducirá al análisis de normalidad mediante el 
estadígrafo de Shapiro Wilk. 
Regla de decisión:  
 
Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento no paramétrico.  
Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento paramétrico. 
 
Tabla 49. Pruebas de normalidad Shapiro Wilk 
 
Fuente: IBM SPSS 
En la tabla 49, se logra apreciar que la significancia de eficiencia antes muestra un valor 
menor a 0.05 y después muestra un valor mayor a 0.05, teniendo en consideración la regla 
de decisión, se determina que tienen comportamientos paramétricos y no paramétricos. 










Contrastación de la primera Hipótesis específica:  
 
Hipótesis Nula (Ho): La aplicación de herramientas Lean Manufacturing no mejora la 
eficiencia en Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019. 
 
Hipótesis Alterna (Ha): La aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la 
eficiencia en Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019. 
Regla de Decisión: 
 
-   Hₒ : μₒ ≥ μ₁  
-   Hₐ : μₒ < μ₁  
 
 
Tabla 50. Resultado de análisis de Wilcoxon 
 
 
Fuente: IBM SPSS 
De la tabla 50, se logra apreciar que la media de Eficiencia después presenta un valor de 
0.9040 mientras la media de Eficiencia antes muestra el valor de 0.8320, por consiguiente 
de acuerdo a la regla de decisión se cumple la hipótesis alterna: 
-   Hₐ : μₒ < μ₁  
 
Lo que significa que la hipótesis nula es rechazada: La aplicación de herramientas Lean 
Manufacturing no mejora la eficiencia en Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019., 
y se acepta la hipótesis alterna por ende queda demostrado que La aplicación de 







Posteriormente se utilizará el estadígrafo de Wilcoxon para analizar de manera específica 
la aprobación de la hipótesis teniendo en consideración  la regla de decisión:  
  
Regla de decisión:  
 
Si ρvalor ≤ 0.05, Se rechaza la hipótesis nula  
Si ρvalor > 0.05, Se acepta la hipótesis nula 
Tabla 51. Análisis de la significancia de los resultados de Wilcoxon 
 
Fuente: IBM SPSS 
En el cuadro estadístico de prueba de Wilcoxon, se aprecia que el dato de la significancia 
antes y después es 0.000, por consiguiente es menor a 0.05, por lo tanto se rechaza la 
hipótesis nula y se reafirma que se acepta la hipótesis alterna; La aplicación de 











3.2.3 Análisis de la segunda hipótesis específica  
Ha: La aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la eficacia en 
Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019.  
Por lo tanto para poder constatar la segunda hipótesis específica, es importante determinar 
en primer lugar si la información que representan a la serie de eficacia del antes y después 
tienen un comportamiento paramétrico o no paramétrico, apreciando que las series de 
ambos datos son en cantidad 30, se conducirá al análisis de normalidad a través del 
estadígrafo de Shapiro Wilk. 
Regla de decisión:  
 
Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento no paramétrico.  
Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento paramétrico. 
 
Tabla 52. Pruebas de normalidad Shapiro Wilk 
 
Fuente: IBM SPSS 
En la tabla 52, se logra apreciar que la significancia de eficacia antes y después 
tiene un valor menor a 0.05, teniendo la consideración la regla de decisión, se determina 
que tienen comportamientos no paramétricos. En consecuencia a ello, para la 










Contrastación de la Segunda Hipótesis específica:  
 
Hipótesis Nula (Ho): La aplicación de herramientas Lean Manufacturing no mejora la 
eficacia en Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019. 
 
Hipótesis Alterna (Ha): La aplicación de herramientas Lean Manufacturing mejora la 
eficacia en Panificadora Mary S.A., Independencia, 2019. 
Regla de Decisión: 
 
-   Hₒ : μₒ ≥ μ₁  
-   Hₐ : μₒ < μ₁  
 
Tabla 53. Resultado de análisis de Wilcoxon 
 
 
Fuente: IBM SPSS 
De la tabla 53, se logra apreciar que la media de Eficacia después presenta un valor de 
0.9797 mientras la media de la  Eficacia antes muestra el valor de 0.9337 por consiguiente 
de acuerdo a la regla de decisión  se cumple la hipótesis alterna: 
-   Hₐ : μₒ < μ₁  
 
Lo que significa que la hipótesis nula es rechazada: La aplicación de herramientas Lean 
Manufacturing no mejora la eficacia en Panificadora Mary s.a., Independencia, 2019., y 
se acepta la hipótesis alterna por ende queda demostrado que La aplicación de 







Posteriormente se utilizará el estadígrafo de Wilcoxon para analizar de manera específica 
la aprobación de la hipótesis teniendo en consideración la regla de decisión:  
 
Regla de decisión:  
Si ρvalor ≤ 0.05, Se rechaza la hipótesis nula  
Si ρvalor > 0.05, Se acepta la hipótesis nula 
Tabla 54. Análisis de la significancia de los resultados de Wilcoxon 
 
Fuente: IBM SPSS 
En el cuadro estadístico de prueba de Wilcoxon, se aprecia que el valor de la significancia 
antes y después es de 0.000, siendo este menor a 0.05, por lo tanto se rechaza la hipótesis 
nula y se reafirma que se acepta la hipótesis alterna; La aplicación de herramientas Lean 


































Tomando en consideración la hipótesis general de productividad, como resultado presenta 
la media de productividad antes de 0.7753 y la media de productividad después de 0.8910, 
evidenciando un incremento de 0.1157, valor igual a 11.60% de aumento de 
productividad. En consecuencia este incremento de productividad es respaldada por 
UZQUIANO, Juan (2017); quien en su tesis “Aplicación de Lean Manufacturing para la 
mejorar la productividad de la línea de producción de galleta soda en Mondelez Perú s.a., 
Lima”; aplicó ciertas herramientas de manufactura esbelta (Kaizen y Estandarización) 
que dieron como beneficio el mejoramiento de la productividad de 10.94%  en 
consecuencia de  implementar  herramientas Lean. 
Así mismo el resultado de la primera hipótesis especifico eficiencia en la empresa 
Panificadora Mary s.a., presenta la media de eficiencia antes de 0.8320 y la media de 
eficiencia después de 0.9040, confirmando un aumento de 0.0720, valor igual a 7.20% de 
incremento de la eficiencia. Por consiguiente este incremento de eficiencia es respaldada 
por HUAMAN, Rubén (2017); quien en su tesis “Implementación de herramientas Lean 
Manufacturing para mejorar la productividad en el área de fabricación de piezas 
estructurales en la empresa Resimen s.a., Ate”; aplicó ciertas herramientas de la 
manufactura esbelta tales como el VSM  y las 5s  que dieron como resultado una mejora 
de eficiencia de 20.00% en consecuencia de implementar herramientas Lean.  
Por último los resultados de la segunda hipótesis específico eficacia en la empresa 
Panificadora Mary S.A., presenta la media de eficacia antes de 0.9337 y la media de 
eficacia después de 0.9797, confirmando un aumento de 0.0460, valor igual a 4.60% de 
incremento de la eficacia. Por consiguiente este incremento de eficacia es respaldada por 
TELLO, Nelly (2016); quien en su tesis “Implementación del Lean Manufacturing para 
mejorar la productividad de la empresa Creaciones Rosales, Lima”; aplicó ciertas 
herramientas de Lean Manufacturing como (Estandarización, Just in time) que dieron 
como resultado una mejora de eficacia de 7.80% como consecuencia de implementar 































Se concluye que la aplicación de herramientas Lean en la empresa Panificadora Mary 
S.A., ha conseguido impactar de manera positiva en el mejoramiento de la productividad, 
gracias a ello se obtuvo un aumento de productividad de 11.60%.  Antes de aplicar la 
mejora, la empresa tenía una productividad de 77.53%  y después obtuvo 89.10% de 
incremento de productividad, de acuerdo a lo anterior se logró el objetivo primordial del 
trabajo de investigación que en principio fue mejorar productividad.  
La aplicación de herramientas Lean Manufacturing, en área de producción de la empresa 
Panificadora Mary S.A., ha permitido mejorar la eficiencia, puesto que se pudo disminuir 
el tiempo de proceso productivo de panes que antes se lograba en 127.00 min y ahora se 
logra en 117.00 min, lo antes expuesto se respalda con el aumento de  eficiencia de 7.20%. 
Al principio la empresa tenía una eficiencia de 83.20% y luego de aplicar herramientas 
Lean obtuvo 90.40%. 
Así mismo se concluye que aplicar herramientas del Lean Manufacturing, en área de 
producción de Panificadora Mary S.A., ha conseguido un rol fundamental en el 
mejoramiento de su eficacia, en tal sentido se pudo lograr la mejora de las unidades de 
panes proyectadas, lo antes expuesto se respalda con el aumento de eficacia  de 4.60%. 
Al principio la empresa tenía una eficacia de 93.37% y luego de aplicar herramientas 







































Se sugiere la utilización de la herramienta Lean Manufacturing en toda organización tanto 
en la grande, en la mediana o la pequeña empresa, ya que da como resultado el incremento 
objetivo de la productividad por medio de eliminación de los desperdicios. Se manifiesta 
a la gerencia responsable de la organización panificadora Mary S.A., Independencia, 
continuar con la recolección de información y contrastación de resultados conseguidos de 
los indicadores, además uso constante de las herramientas Lean, para lograr mantener un 
nivel aceptable de productividad siendo un 66.41% el mínimo para un porcentaje óptimo. 
Para mantener la eficiencia de la producción de panes a un 90.40% que es lo óptimo, se 
recomienda a la organización tener una inspección estricta de las horas usadas sobre las 
horas programadas durante el proceso de producción de pan francés, así mismo hacer uso 
constante de las herramientas Lean para minimizar los tiempos mal empleados o muertos 
para así incrementar la eficiencia en el zona de producción. 
Para mantener la eficacia de la producción de panes a un 97.90% que es lo óptimo, se 
recomienda a la empresa la capacitación constante de los operarios y tener la herramienta 
VSM actual y futuro en constante actualización para que se pueda visualizar todas 
aquellas actividades que no producen valor y generan valor y así poder solucionarlos y 
mejorar el proceso productivo, esto incentivará a que se involucren en cumplir los 
objetivos, tareas y metas del área, así como también llevar un control estricto de la 
producción real sobre la producción programada de  panes  y de esta manera tener la 
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Anexo 1. Ficha de registro de las causas que originan la baja productividad 
 


























Anexo 2. Instrumentos de la variable independiente (Lean Manufacturing) 
 
Formato para determinar el Takt time 
Panificadora 
MARY S.A. 
  Tiempo de evaluación: 
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3    
….    
30    
 
 
Formato para determinar las actividades 
Panificadora 
MARY S.A. 
  Tiempo de 
evaluación: 
30 días  
Área: 
Producción 
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Anexo 3. Instrumentos de la variable dependiente (Productividad) 
Formato para determinar la eficiencia  
Panificadora 
MARY S.A. 
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Formato para determinar la eficacia  
Panificadora 
MARY S.A. 
  Tiempo de 
Evaluación: 
30 días 
Área: Producción CPROD CPROG EF 
Día CANTIDAD DE 
PAN FRANCES 
PRODUCIDO 
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 Formato para determinar la productividad  
Panificadora 
MARY S.A. 
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Anexo 8. Formato de recolección de datos, VSM. 
Empresa Panificadora MARY S.A. 
Dimensión Mapa de la Cadena de Valor (VSM) 
N° de muestras  
 
DIA TA ANGV AGV 
AGV (Mensual) 
                         
 
                        
                         
                        
                         
                        
                        
                         
                         
                         
                         
                         
                         
                        
                        
                         
                        
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    








Anexo 9. Formato de recolección de datos, Takt time. 
Empresa Panificadora MARY S.A. 
Dimensión Takt time 
N° de muestras  
Producción solicitada   
Tiempo programado para 
producción de pan francés  
(min) 
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Anexo 13. Materiales y herramientas ordenadas 
















Anexo 14. Capacitación al personal 
                 
                  
 









Anexo 15. Actividades que se realizan en proceso productivo de pan francés 
 
     
 
 









Anexo 16. Actividades que se realizan en proceso productivo de pan francés 
 
        
 





























Anexo 19. Validación por Juicio de Expertos 3 
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